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Úvod 
Téma Studie řízení zásob v logistickém řetězci automobilového průmyslu jsem 
si vybrala ze dvou důvodů. Prvním důvodem je moje zaměstnání, ve kterém se pohybuji 
v oblasti logistiky a tato problematika se mi zdá velmi zajímavá a bohatá. Druhým 
důvodem je moje snaha nalézt řešení některých problémů, na které v praxi narážím 
a získat ve velmi rozsáhlé oblasti logistiky a řízení zásob větší rozhled, který bych 
mohla využívat nejen při řešení těchto problémů, ale i pro zlepšování každodenních 
maličkostí a celkové pochopení oblasti logistického řízení. 
Tato diplomová práce se zaměřuje na oblast logistických procesů v rámci 
automobilového průmyslu. Toto odvětví průmyslové výroby je jedno 
z nejdynamičtějších odvětví lidské činnosti a to zejména díky rychlosti vývoje, aplikaci 
špičkových technologií a velkému množství neustálých změn. Jako příklady změn, 
které jsou v poslední době stále aktuálnější, uveďme například přechod od klasických 
spalovacích motorů k hybridním pohonům, aplikace technologií snižujících 
energetickou náročnost vozidel (rekuperační jednotky pro převod a využití brzdné 
energie, aplikace nízkoenergetických LED technologií v osvětlení apod.), čisté 
elektromobily, které se začínají stále více prosazovat i v sériové výrobě renomovaných 
značek, systémy automatického řízení a chytré asistenty, stále dokonalejší navigační 
systémy a mnoho dalších. 
Automobilový průmysl je žhavé téma zvláště v našich evropských podmínkách, 
neboť právě Evropa a zejména starší země Unie mají nálepku nejnáročnějšího 
automobilového trhu na světě. Že jde o skutečně důležité odvětví, jsme se konec konců 
mohli velmi nedávno přesvědčit i na vlastní kůži, neboť hospodářská krize, jejíž dopady 
podstatně snížily poptávku po nových vozech, skrze tuto oblast silně zasáhla 
i hospodářství České republiky. K propadu HDP, růstu nezaměstnanosti a enormnímu 
zatížení státního rozpočtu díky výpadkům příjmů a zvýšení sociálních výdajů došlo 
i přesto, že náš bankovní sektor, na rozdíl od mnoha jiných zemí, nebyl postižen 
rizikovými investicemi a stát nemusel do jejich záchrany vlévat miliardy, či lépe řečeno 
stamiliardy korun. Naopak, to, co podrazilo českému hospodářství nohy, byla závislost 
na automobilovém průmyslu a to zejména úzké vazby na výrobce v Německu, 
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které bylo krizí také postiženo. I z těchto důvodů mi toto odvětví připadá velmi 
zajímavé a také vhodné pro zpracování diplomové práce. 
Ve své diplomové práci bych chtěla postihnout nejen řízení zásob v sériové 
výrobě automobilového průmyslu, ale také se budu zabývat velmi zajímavou a nepříliš 
často popisovanou oblastí výroby náhradních dílů, tzv. Aftermarketem. Tento druh 
výroby oproti velkosériové výrobě vyniká některými specifiky a oblastmi, které není 
v rámci sériové výroby vůbec nutno řešit, nebo je jejich řešení jiné a mnohdy 
jednodušší. Zejména jde o problematiku zastarávání zásob a vysokou obsazenost 
skladů, což jsou témata, kterým chci dát prostor také v praktické části práce. 
Cílem, který jsem si vytýčila, je nejen teoretický popis některých aspektů 
logistického řízení a řízení zásob, ale také představení konkrétní společnosti působící 
v oblasti vývoje a výroby předních i zadních světel a zpracování řešení na některý 
z problémů, které tuto společnost v rámci logistických procesů mohou sužovat.  
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Teoretická část 
 
 Úvod do problematiky logistického plánování a řízení, cíle logistiky 
 Logistické činnosti a zákaznický servis 
 Skladování, spotřeba a zastarávání zásob 
 Specifika logistických řetězců v automobilovém průmyslu  
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1 Co je to logistika?[2] [6] [7] [9] 
Pojem logistika zná svět již velmi dlouho, třebaže od počátku nemělo význam, 
který pro nás má dnes. Původní význam slova logistika je od starověku spojován 
s praktickým počítáním s čísly. Někdy se také můžeme setkat se spojením matematická 
logika, nebo logický kalkul, což odpovídá dnešnímu pojetí formální logiky1.  Druhý 
význam získala logistika zejména ve vojenství, přičemž jejím předmětem byla zejména 
potřeba zajištění hladkého pohybu, zásobování a řízení armád. I tento význam pojmu 
logistika je velmi starý, avšak oproti první definici se používá dodnes. Velký rozmach 
logistiky ve vojenství přinesly I. a II. světová válka, které představovaly vojenské 
konflikty do té doby nevídaného rozsahu. Zejména pak ve II. světové válce bylo třeba 
vyřešit časově i místně náročné zásobování evropské a pacifické fronty ze strany 
americké armády. 
Po ukončení války a v době hospodářské obnovy a růstu se logistika začala více 
prosazovat i v soukromém sektoru a dnes je jednou z nejdůležitějších součástí každé 
soukromé i státní společnosti a dobré zvládnutí operací logistického plánování a řízení 
je jedním z parametrů úspěchu společnosti v rámci konkurenčního prostředí i v rámci 
vlastní efektivity a schopnosti plnění cílů.  
Jak bychom ale mohli pojem logistika, resp. logistické řízení vystihnout? 
V odborné literatuře se můžeme setkat s celou řadou definic, přičemž osobně mě 
nejvíce oslovila definice sestavená americkou organizací The Council of Logistics 
Management, která říká, že logistické řízení představuje „proces plánování, realizace 
a řízení efektivního výkonného toku a skladování zboží, služeb a souvisejících 
informací z místa vzniku do místa spotřeby, jehož cílem je uspokojit požadavky 
zákazníků2“. Mimo této definice je však třeba také uvažovat o následných operacích, 
jakými jsou zajišťování a odvoz obalových materiálů, likvidace zastaralých produktů 
                                                          
1
 SIXTA, Josef; MAČÁT, Václav. Logistika : Teorie a praxe. 1. vyd. Brno : Computer Press, a.s., 2005. 
315 s. ISBN 80-251-0573-3. 
2
 LAMBERT, Douglas; STOCK, James R.; ELLRAM, Lisa. Logistika. 1. vyd. Praha : Computer Press, 
a.s., 2000. 589 s. ISBN 80-7226-221-1, str. 3 
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(např. povinnost prodejce elektrospotřebičů k zajištění ekologické likvidace starého 
elektrospotřebiče) apod. 
Pokud nad touto definicí zauvažujeme, pak je logistika především komplexním 
systémem vzájemně provázaných operací, které za předpokladu správné a včasné 
informace zajišťují požadovanou úroveň služby poskytované externím i interním 
zákazníkům. Za slovo služba si přitom můžeme dosadit téměř libovolnou činnost dané 
společnosti a to od kompletní dodávky mrakodrapu v Dubaji až po zajištění 
dostatečného množství kancelářských svorek ve vlastním marketingovém oddělení. 
1.1 Cíle logistiky 
Abychom mohli nějaký přístup nazvat logistickým, musí platit následující 
skutečnosti3: 
1.  Výroba (produkce) a bezprostředně související procesy v podniku jsou řízeny 
a sledovány v návaznosti na zakázku (tj. zadání konečného zákazníka nebo 
prostřednictvím trhu) 
2. Ve smyslu produkce se zabýváme celkovou koordinací a optimalizací operací 
a toků předcházejících vyřízení zakázky 
3. Pro finální produkci řešíme také procesy manipulace, přepravy, skladování, 
balení a servisních služeb, tzn. mimo jiné všechny články, 
které zprostředkovávají pohyby (nebo spotřebu) materiálu, energií, zboží, 
odpadů a informací 
4. Konečným cílem všech aktivit a procesů je zákazník, jehož potřebám a nárokům 
se všechny činnosti přizpůsobují. Zákazník je současně finálním článkem všech 
výrobních procesů (je mu předán finální produkt) i prvním článkem z hlediska 
pohybu informací (je zadavatelem zakázky, informace putují od něj, je 
spouštěčem logistického procesu) 
                                                          
3
 DRAHOTSKÝ, Ivo; ŘEZNÍČEK, Bohumil. Logistika : Procesy a jejich řízení. 1. vyd. Brno : Computer 
Press, a.s., 2003. 334 s. ISBN 80-7226-521-0. 
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Poslední uvedená podmínka se zdá být nejdůležitější a její rozvedení nám může 
pomoci odhalit cíle logistického přístupu v podnicích.  
Protože je finálním cílem všech (logistických) činností podniku zákazník a je 
také prvotním článkem, díky němuž je možné vůbec nějaký logistický proces spustit 
(jinými slovy – bez objednávky není co logisticky zpracovávat), pak je vcelku jasné, 
že hlavním záměrem podniku bude nejprve zákazníka získat, dále udržet a v nejlepším 
případě s ním navázat dlouhodobý obchodní vztah takové kvality, díky níž se zákazník 
bude stále vracet. V případě alespoň trochu vyváženého konkurenčního prostředí se 
ale bude o přízeň toho samého zákazníka zřejmě ucházet více společností. 
Rozhodujícím argumentem pro zákazníka bude, která společnost nejlépe dokáže splnit 
jeho vlastní cíle (např. dodat přesně takový produkt, jaký požaduje, nebo dodat produkt 
za co nejnižší možnou cenu, případně ve velmi krátké době apod.). 
Mimo pohledu zákazníka však také existuje pohled podniku samotného, 
resp. pohled vlastníků a vrcholového managementu. Tento pohled je zachycen 
ve strategických cílech organizace a i on je parametrem pro logistické plánování 
a obecně téměř pro jakoukoliv činnost uvnitř organizace. Volba strategických cílů může 
být různá, předpokládejme však, že v obchodních společnostech jsou jedněmi 
z nejdůležitějších cílů dlouhodobá prosperita, rozvoj a zisk (nikoliv nutně v tomto 
pořadí). Aby byly tyto cíle splněny  co možná nejlépe a aby bylo zajištěno kontinuální 
zlepšování těchto parametrů úspěchu podniku, je nutné, aby procesy probíhající uvnitř 
podniku, tzn. procesy, jejichž konečným spotřebitelem je zákazník, byly 
co nejefektivnější (ve smyslu nákladů, času či dokonce ve smyslu zvážení jejich 
redundance). 
Pokud vyjdeme z těchto dvou odlišných a mnohdy i protichůdných pohledů, 
pak cílem logistiky je:     
1. Transformovat počáteční informaci od zákazníka k dodavateli a s touto 
informací dále pracovat tak, aby nedošlo k jejímu zkreslení, nebo ztrátě od jejího 
získání až do konečného předání vyřízené zakázky (a vlastně ani poté) 
2. Zajistit vyřízení zakázky (dodání finálního produktu) zákazníkovi 
v požadovaném čase, místě, množství a kvalitě 
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3. Zefektivňovat výrobní i podpůrné procesy uvnitř i vně organizace tak, aby došlo 
ke snížení nákladů, zrychlení a zpřesnění toků informací, materiálu, služeb 
a jiných zdrojů a k odstranění redundancí v činnostech i nákladových položkách 
Výsledkem dobře zvládnutého logistického přístupu je pak 
dlouhodobě prosperující a rozvíjející se společnost, které se daří plnit vlastní strategické 
cíle a samozřejmě také spokojení zákazníci.  
1.2 Složky logistického přístupu 
Problematika logistického řízení a logistického přístupu obecně dalece přesahuje 
jedinou oblast lidské činnosti a je spíše mezioborovou záležitostí spadající do sféry 
managementu lidských zdrojů, matematických aplikací, finančního plánování 
a controllingu, informačních technologií, psychologie práce atd. Jak je patrné, záběr 
logistiky je skutečně široký a zvládnutí logistického řízení tak vyžaduje značný rozhled 
v mnoha oblastech. 
V podniku se problematika logistického přístupu, resp. logistického řízení 
rozděluje na jednotlivé složky, jak ukazuje následující obrázek4. 
                                                          
4
 LAMBERT, Douglas; STOCK, James R.; ELLRAM, Lisa. Logistika. 1. vyd. Praha : Computer Press, 
a.s., 2000. 589 s. ISBN 80-7226-221-1, str. 3 
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Obrázek 1 - Složky logistického řízení 
Ústřední proces logistického řízení je transformací logistických vstupů 
na výstupy s využitím dostupných zdrojů. Logistické řízení také úzce spolupracuje 
a souvisí s řídícími činnostmi a pro splnění logistických cílů využívá celou škálu 
činností. 
V moderním přístupu k logistickému řízení a na základě již dříve definovaných 
cílů logistiky je také důležité pochopení vztahu mezi logistikou a marketingem5 a to 
zejména v rovině marketingového mixu neboli 4P6. Jak již bylo řečeno výše, jedním 
z cílů logistiky je snižování nákladů a zvyšování efektivity produkce. Pokud se tento cíl 
daří plnit, pak snížení nákladů na produkci může vést ke změně ceny produktu, případně 
ke zvýšení zisku společnosti. Není to však pouze otázka ceny. Vazba mezi logistikou 
a marketingem zasahuje všechny čtyři oblasti marketingového mixu. Například 
                                                          
5
 SAUNDERS, John; KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Garry; WONG, Veronica. Moderní marketing. 
4. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. 1048 s. ISBN 978-80-247-1545-2 
6
 Product – produkt, Price – cena, Propagation – propagace a Place – místo.  
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logistické činnosti typu prognózy poptávky a řízení nákupu přímo ovlivňují výsledný 
produkt, jeho složení, funkce i nabízené varianty, případně zda vůbec bude nějaký 
produkt existovat. Propagace je nejen marketingová kampaň v médiích, ale také vlastní 
zkušenosti zákazníků s podnikem, tedy s úrovní zákaznického servisu, který podnik 
svým zákazníkům poskytuje. Špatná úroveň zákaznického servisu přitom dokáže 
pohřbít i velmi nákladnou marketingovou kampaň a naopak kvalitní servis může být 
dobrou reklamou sám o sobě a doplňuje k produktu pro zákazníky velmi zajímavou 
přidanou hodnotu. Místo obchodního jednání, resp. prodeje a podmínky, které v tomto 
bodě dokáže podnik vytvořit, jsou také velmi důležité a utvářejí celkový dojem 
zákazníka z uzavřeného obchodu. Z hlediska logistiky tuto poslední složku 
marketingového mixu ovlivňuje opět zákaznický servis a jeho úroveň. 
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2 Zákaznický servis a koncepce celkových nákladů[6] [8] 
V předchozí kapitole jsme se seznámili s pojmem logistika, dozvěděli jsme se, 
jaké jsou cíle logistiky a z jakých složek se logistika skládá. Nyní se zaměříme 
na nákladovou složku a to zejména se zaměřením na vliv zákaznického servisu a mimo 
jiné také náklady spojené se skladováním zásob.  
2.1 Zákaznický servis 
Zákaznický servis je mnoha společnostmi považován za jedno z nejlepších míst 
pro generování konkurenčních výhod. Je to dáno tím, že v konkurenčním prostředí 
podniků nabízejících srovnatelné produkty je právě přístup k zákazníkům tou oblastí, 
kterou je možné nejvíce zlepšovat. Neboli lépe řečeno, jakákoliv část podniku, která je 
jakýmkoliv způsobem v kontaktu se zákazníkem je potenciální líhní konkurenční 
výhody, případně potenciálním bodem rozhodnutí zákazníka obrátit se na konkurenci. 
Zákaznický servis je právě takovým místem, ve kterém dochází ke kontaktu 
podniku se zákazníky (současnými, potenciálními i minulými). Z hlediska logistických 
procesů se jedná např. o zajištění dodávek zboží z výdejního místa ke konečnému 
spotřebiteli, servis a údržbu zakoupených zařízení, odvoz zastaralých zařízení a mimo 
mnoha dalšího také o úroveň komunikace podniku se zákazníkem. Souhrnně lze říci, 
že zákaznický servis tvoří vnější rozhraní mezi podnikem a zákazníkem a je tím, 
co zákazník považuje za podnik a jeho produkty. Pokud se na zákaznický servis 
podíváme ještě z jiného úhlu, pak lze říci, že poskytování požadované úrovně 
zákaznického servisu je jedním z hlavních úkolů logistiky.  
2.2 Koncepce celkových nákladů 
Pro každý podnik je důležité v zájmu zvyšování konkurenceschopnosti nebo 
vlastního zisku snižovat náklady na svou produkci. Z informací uvedených v předchozí 
kapitole lze však snadno odvodit, že žádné snížení nákladů by se nemělo projevit 
v úrovni zákaznického servisu (pokud k tomu není opravdu dobrý důvod). To v žádném 
případě neznamená, že by na úrovni zákaznického servisu nebylo možné náklady vůbec 
optimalizovat, ale každá optimalizace logistických nákladů by měla být komplexní 
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a měla by zahrnovat analýzu vlivů optimalizace na celkový výstup logistického řízení 
(tzn. vliv na zákaznický servis). 
Nákladové položky logistického řízení souvisí se všemi klíčovými logistickými 
činnostmi. Tyto činnosti byly uvedeny na obrázku č. 1 a my si je stručně rozepíšeme 
v následující kapitole. 
2.2.1 Logistické činnosti a jejich náklady 
Logistické činnosti spolu souvisí a vzájemně ovlivňují své nákladové složky. 
V určitých případech se může jednat i o jakousi obdobu spojených nádob, kdy výrazné 
snížení nákladů u jedné složky ovlivní podstatný růst nákladů u složky jiné, případně 
celé skupiny složek. Jako příklad může posloužit snížení nákladů na skladování tím, 
že se sníží stav zásob pro výrobu a materiál, který je do podniku dodáván dodavateli, je 
prakticky okamžitě zpracováván při výrobě. V případě výpadku dopravy na straně 
dodavatele (např. z důvodu nepřízně počasí) ale může dojít až k zastavení výroby 
z důvodu nedostatku surovin a tím ke vzniku vícenákladů z prostojů, problémům 
s dodacími lhůtami finálních výrobků zákazníkům, se ztrátou důvěry apod.  
Logistické činnosti se dělí do šesti základních tříd7. Mezi nejvýznamnější 
logistické činnosti a třídy patří: 
1. Místo / úroveň zákaznického servisu 
a. Zákaznický servis – popisem zákaznického servisu jsme se zabývali 
v předcházející kapitole, a proto jej zde nebudeme opakovat. Nežádoucím 
nákladem je zejména náklad ztracené příležitosti. Tento náklad se může 
vyskytnout při nedostatečné úrovni zákaznického servisu, nebo snížení jeho 
kvality. 
b. Podpora, servis a náhradní díly – prodejem finálního produktu 
zákazníkovi úloha logistiky nekončí, neboť je třeba minimálně po dobu 
záruky garantovat servis a podporu v případě poruchy, dále dostupnost 
                                                          
7
 LAMBERT, Douglas; STOCK, James R.; ELLRAM, Lisa. Logistika. 1. vyd. Praha : Computer Press, 
a.s., 2000. 589 s. ISBN 80-7226-221-1, str. 3 
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náhradních dílů a celkovou obsluhu reklamací, případně servisní údržbu 
a další poprodejní činnosti. Nežádoucí náklady mohou vznikat v důsledku 
podcenění těchto činností a mohou vést až k poškození zájmů zákazníka, 
ztrátu dobrého jména společnosti, finanční kompenzace apod. 
c. Manipulace s vráceným zbožím – vrácení produktu může mít velmi 
mnoho různých příčin. Velmi často se ale jedná o problematickou a pro 
podnik finančně nákladnou činnost. Cílem je tuto složku logistických 
procesů zcela odstranit. 
2. Náklady na vyřizování objednávek a informační systémy 
a. Zpracování objednávek – do této oblasti spadá široká škála činností 
od přijetí objednávky od zákazníka, přes komunikaci, rozpracovávání 
i archivaci objednávky až po předání finálního produktu zákazníkovi. V této 
složce hraje významnou roli přesnost informací a komunikační strategie 
vůči zákazníkovi. Nežádoucí náklady totiž vznikají zejména 
z nedorozumění mezi zákazníkem a podnikem. 
b. Logistická komunikace – komunikace, resp. tok informací, je nesmírně 
důležitou součástí logistiky a to jak uvnitř společnosti, tak i vně. U této 
složky hraje významnou roli vliv informačních technologií a to zejména 
logistických informačních systémů, které jsou schopny předávat 
a zpracovávat informace ve velmi krátkém čase a s vysokou spolehlivostí. 
Nežádoucí náklady plynoucí z chybně fungující komunikace se mohou 
dotýkat libovolné složky logistiky.  
c. Prognózování / plánování poptávky – z hlediska logistického plánování je 
nutná úzká spolupráce mezi marketingovými činnostmi plánování 
(poptávková analýza, analýza konkurence apod.), logistikou a výrobním 
plánováním. Důvodem je nutnost pružné reakce logistiky na požadavky 
výroby, na zajištění přísunu surovin, dopravy výrobků apod. Nežádoucím 
nákladem je např. nutnost zajištění mimořádné dopravy suroviny, 
nedostatečná, nebo naopak příliš vysoká zásoba pro výrobu, zastarání zásob 
apod.  
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3. Náklady na udržování zásob 
a. Řízení stavu zásob – řízení stavu zásob je svázáno s činností prognózování 
a jeho cílem je dosažení přijatelného množství zásoby s důrazem 
na minimalizaci nákladů na skladování a bez negativního vlivu 
na zákaznický servis. Otázka řízení stavu zásob je přitom poměrně 
komplikovaná, neboť obecně zde existují dva protichůdné požadavky – mít 
co nejnižší možné zásoby a tím co nejnižší náklady na skladování a údržbu 
zásob a na druhé straně zajistit plynulou výrobu včetně pojistky proti 
mimořádným událostem (např. dopravní komplikace z důvodu nepřízně 
počasí apod.). Nežádoucími náklady jsou např. příliš vysoké náklady 
na skladování nadbytečných surovin nebo i hotových výrobků, zastarávání 
zásob apod., případně nucené přeplánování výroby nebo její zastavení 
z důvodu nedostatku klíčových surovin.  
b. Balení – balení souvisí z hlediska logistických procesů zejména s přepravou 
a pohybem materiálu. Balení vždy souvisí s typem přepravy, možnostmi, 
které nabízejí jednotlivé přepravní společnosti (např. omezení velikosti 
balení, váha, možnost paletizace, stohovatelnost palet apod.). Dále také 
s typem samotného produktu (materiálu), který je balen (speciální balení 
nebezpečné látky, balení produktů náchylných na mechanické poškození 
apod.) a v neposlední řadě je třeba uvážit potřebu označení materiálu nebo 
produktu. Nežádoucí náklady v této oblasti mohou souviset s nevhodně 
zvolným typem balení a následným poškozením produktu, jeho reklamací, 
nutností zaslání náhradního produktu atd.  
c. Zpětná logistika – do oblasti zpětné logistiky patří zejména odstraňování 
a likvidace obalového materiálu a zbytků z výroby, případně jejich 
recyklace a znovupoužití. Zejména recyklace se v posledních letech začíná 
stávat čím dál tím důležitější součástí výrobních procesů a dokáže ušetřit 
nemalé náklady nejen na likvidaci nepotřebného materiálu, ale také 
na pořízení surovin, které se namísto zakoupení získají z recyklátu. 
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4. Skladovací náklady 
a. Skladování – skladování se významně podílí na výrobních nákladech, 
neboť vhodnou volbou schématu skladování lze snížit náklady 
na manipulaci s materiálem, přepravní náklady, zajistit kontinuitu výroby 
apod. Složka skladování obsahuje mnoho různých činností, např. rozhodnutí 
o dispozičním uspořádání skladů, o vlastnictví skladů, použití automatizační 
techniky, značení zboží apod. Skladování úzce souvisí s následující složkou 
skladovacích nákladů a tou je prvotní výběr výroby a skladů. 
b. Výběr místa výroby a skladů – jedná se o strategické rozhodnutí, 
které ovlivňuje celkovou výkonnost podniku a úroveň zákaznického servisu. 
Na rozhodnutí o umístění výroby a skladových prostor má vliv celá řada 
aspektů, mezi které patří např. dostupnost dopravních cest, kvalifikované 
pracovní síly a vzdělávacích institucí, náklady na pronájem prostor, 
nebo na pořízení vlastních výrobních a skladovacích kapacit, manipulační 
vzdálenost mezi výrobou a skladem apod. V tomto případě platí, že dobré 
počáteční rozhodnutí předznamenává vyšší prosperitu společnosti, 
neboť korekce nevyhovujícího stavu (tedy převedení skladových nebo 
výrobních kapacit do jiných prostor) je finančně i časově nákladné 
a v některých případech dokonce téměř nemožné. 
5. Množstevní náklady 
a. Manipulace s materiálem – manipulace s materiálem zahrnuje všechen 
pohyb materiálu, nedokončené i dokončené výroby v rámci podniku a jeho 
skladů. Manipulace s materiálem nepřináší podniku žádnou přidanou 
hodnotu a cílem je tedy tuto činnost omezit na nejnezbytnější operace. 
Pro optimální manipulaci s materiálem je třeba sledovat a zlepšovat výrobní 
procesy i schéma skladování materiálů, či hotových výrobků, dále sledovat 
nebezpečí poškození manipulovaného předmětu, vzdálenosti manipulace 
apod. tak, aby k pohybu muselo docházet jen minimálně a ideálně aby byl 
součástí standardních výrobních procesů. Stejně jako u ostatních složek 
logistického řízení, i zde nabývá stále většího významu využití 
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informačních technologií. Moderním přístupem je např. tzv. elektronická 
továrna, což je digitalizovaný model celého výrobního i skladovacího 
prostoru, na kterém jsou prováděny optimalizace prostorového rozmístění 
a pohybu materiálu se simulací dopadů optimalizace na celkové logistické 
procesy. Výhodou tohoto přístupu je značná úspora času a finančních 
prostředků oproti testům v reálném provozu.   
b. Pořizování / nákup – oblast nákupu se netýká jen pořizování surovin 
pro vlastní výrobu, ale i pořízením výrobních nástrojů, prostor, podpůrných 
služeb a vybavení. Snaha o snižování nákladů je patrná i v této oblasti 
a zahrnuje zejména vyjednávání o ceně, množstevní a věrnostní slevy apod.  
6. Přepravní náklady 
a. Doprava a přeprava – doprava a přeprava je velmi podstatnou nákladovou 
položkou logistických procesů výrobních podniků a proto je této oblasti 
věnována velká pozornost managementu. Cílem dopravy je zajistit přísun 
potřebných surovin co nejblíže místu spotřeby s co nejnižšími náklady, zato 
však v požadovaném čase (což má stoupající význam zejména v případě 
přijetí zásobovací strategie minimálních skladových zásob a JIT). 
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3 Úloha informačních technologií v logistice[6] [11] 
V předcházející kapitole jsme se několikrát dotkli tématu využití informačních 
technologií ve složkách logistického řízení. Pojďme se tedy na toto téma podívat blíže. 
Určující entitou logistických procesů je informace. Úspěch nebo neúspěch 
logistiky podniku je dán tím, jakým způsobem dokáže podnik přijmout, zpracovat 
a uchovat informaci od zákazníka i informace z vlastních vnitřních procesů. V tomto 
případě jsou moderní prostředky informačních technologií nezastupitelné, neboť 
umožňují nejen bezpečné uchování informací (včetně vyřešení přístupu k citlivým 
datům), ale jejich další zpracování, výpočty a velmi rychlou výměnu uvnitř i vně 
organizace. Využití informačních technologií má také přímý vliv na úroveň 
zákaznického servisu, neboť zkracuje reakci podniku na zákaznické požadavky 
a umožňuje dále zpracovávat data s potenciálem ke zlepšování logistických procesů. 
Kde všude lze tedy informační technologie využít? Uveďme si alespoň několik 
příkladů: 
3.1 Elektronická výměna dat 
Elektronická výměna dat, neboli Electronic Data Interchange (zkráceně EDI), je 
označením pro výměnu dat mezi komunikujícími subjekty pomocí předem 
definovaného elektronického formátu. Výhodou EDI je rychlost komunikace a předání 
nezkreslené informace.  
3.2 Logistický informační systém 
Logistický informační systém je ucelenou množinou funkcí, s jejichž pomocí je 
možné plánovat, řídit a vyhodnocovat logistické procesy a přijímat opatření k jejich 
optimalizaci, případně nechat systém tyto optimalizace propočítávat a navrhovat 
automaticky. Logistický informační systém poskytuje okamžitou (nebo téměř 
okamžitou) informaci o zakázce a stavu jejího vyřízení, o objednávkách, dodavatelích 
i zákaznících, umožňuje také elektronickou výměnu dat aj. Logistický informační 
systém je také velmi často částí celopodnikového informačního systému s vazbou 
na další součásti podniku, jako je např. oddělení nákupu, účtárna, řízení lidských zdrojů, 
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vývoj, výroba apod. Příkladem logistického informačního systému je např. systém 
SAP/R3 R/3 společnosti SAP/R3, případně Dynamics NAV společnosti Microsoft. 
3.3 Značení surovin a produktů  
Pro zjednodušení a zrychlení manipulace se surovinami a produkty přichází 
oblast IT s možnostmi využití čárových kódů, RFID kódů apod. Při použití 
bezdrátových čteček a snímačů kódů a při napojení na informační systém dochází 
ke značné úspoře času a zvýšení efektivity práce. 
3.4 Elektronická továrna 
Tématu elektronické (také virtuální, nebo digitální) továrny, resp. elektronizace 
výrobního procesu jsme se dotkli již dříve. Elektronizace výrobního procesu přináší 
do podniku možnost testování a optimalizace procesu výroby včetně řízení skladů, 
rozmístění výrobních pracovníků, návrh ergonomie pracoviště a další možnosti. 
Simulace změn v rozvržení provozu umožňují s minimálními náklady zkoumat 
možnosti zlepšení a zefektivnění výroby, aniž by bylo např. nutné přestavovat výrobní 
linky, školit zaměstnance apod. Změna fyzického pracoviště nastává až v případě 
nalezení optimální varianty ve virtuálním prostředí. Předpokladem správné funkce 
digitální továrny je ale naprostá přesnost vstupních dat. Příkladem digitální továrny je 
například software Delmia V5 společnosti Dassault Systèmes. 
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4 Skladování[1] [3] [4] [6] [9] 
S ohledem na téma této diplomové práce se nyní zaměříme na problematiku 
skladování a řízení zásob v logistice. V této kapitole si představíme možnosti 
skladování a rozebereme některé otázky řízení zásob. 
Skladování je jednou z nejdůležitějších logistických činností, která „tvoří 
spojovací článek mezi výrobci a zákazníky.“8 Skladování umožňuje mimo jiné zajištění 
plynulosti výroby, přehled o umístění a množství surovin i hotových výrobků apod., 
tzn. skladování má nezanedbatelný vliv na úroveň zákaznického servisu. 
4.1 Základní funkce skladování 
Skladování zajišťuje 3 základní funkce – přesun materiálu (produktů), jeho 
uskladnění a také tok informací. 
4.1.1 Přesun materiálu (produktu) 
Přesun materiálu, nebo produktu (dále jen zboží) zajišťuje časovou i místní 
dostupnost zboží pro výrobu, případně pro expedici. Přesun zboží se skládá z těchto 
operací: 
1. Příjem – zahrnuje vyložení a vybalení zboží, kontrolu průvodních dokumentů 
a stavu zboží, aktualizace záznamů o přijetí 
2. Uložení do skladu – přesun zboží na skladovací plochu, zanesení informace 
o místě skladování a další přesuny v rámci skladu 
3. Kontrola a kompletace dle objednávky – přeskupování zboží dle požadavků 
zákazníka (např. kompletace zboží na paletách dle požadavku na maximální 
počet kusů na paletě apod.) 
4. Překládka – vynechání uskladnění zboží a přesun z místa příjmu na místo 
expedice (např. překladiště na nádraží ČD) 
                                                          
8 SIXTA, Josef; MAČÁT, Václav. Logistika : Teorie a praxe. 1. vyd. Brno : Computer Press, a.s., 2005. 
315 s. ISBN 80-251-0573-3,  
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5. Expedice – zabalení a odeslání zboží k transportu k zákazníkovi, kontrola zboží 
dle objednávky zákazníka 
4.1.2 Uskladnění 
Uskladnění zaštiťuje období mezi naskladněním zboží a jeho vyskladněním, 
resp. spotřebou. Uskladnění rozdělujeme na dvě skupiny: 
1. Přechodné uskladnění – uskladnění základních zásob nezbytných pro zajištění 
kontinuální výroby (sériová výroba velkého množství stejných produktů, 
pojistné zásoby). 
2. Časově omezené uskladnění – uskladnění zásob nárazové spotřeby z důvodu 
sezónnosti nebo kolísavosti poptávky, spekulativních nákupů, nebo pro dodržení 
zvláštních podmínek obchodu (např. jednorázový odběr, vázaný odběr určitého 
druhu zboží společně s jiným druhem apod.) 
4.1.3 Tok informací 
Každá operace, která je provedena v rámci skladování, by měla být zanesena 
do informačního systému. Důvodem je udržení historie operací, snadné nalezení zásoby 
a udržování jejího stavu, přehled o zastarávání zásob apod. Takto uložené informace 
jsou přístupné dalšímu zpracování a využití v rámci dalších a to nejen logistických 
operací. 
4.2 Proč skladovat 
Organizace skladují dva základní typy položek9. Jsou jimi suroviny, součástky 
a díly (fáze vstupu materiálu do podniku) a hotové výrobky (fáze výstupu materiálu 
z podniku). Mimo to lze ještě uvažovat o skladování nedokončených výrobků v rámci 
jednotlivých výrobních fází. Důvodů ke skladování materiálů a zboží může mít 
organizace hned několik, paří mezi ně např.: 
1. Úspora na nákladech za přepravu 
2. Využití množstevních slev (slevy z množství) 
                                                          
9
 SIXTA, Josef; MAČÁT, Václav. Logistika : Teorie a praxe. 1. vyd. Brno : Computer Press, a.s., 2005. 
315 s. ISBN 80-251-0573-3 
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3. Snaha udržet si dodavatelský zdroj 
4. Podpora zákaznického servisu (zajištění pojistné zásoby) 
5. Reakce na měnící se podmínky trhu (sezónnost, výkyvy v poptávce) 
6. Podpora programů JIT10 u dodavatelů nebo zákazníků 
7. Snaha o poskytování kompletní sady produktů, doplňkových produktů, zajištění 
marketingových akcí apod. 
8. Dočasné uskladnění materiálu a zboží určeného k recyklaci nebo likvidaci 
(zpětná logistika) 
4.3 Druhy skladů 
Sklady můžeme rozdělit dle mnoha kritérií, např. dle zaměření (např. všeobecné, 
přípravné, příruční, mezisklady apod.), stanoviště (v budově, nebo mimo ní), dle 
ochrany před povětrnostními vlivy (kryté a nekryté sklady) atd. Velmi důležité 
i z hlediska této práce je jejich členění dle vlastnictví skladových zásob, které sklady 
rozděluje na konsignační a vlastní. 
4.3.1 Konsignační sklad11 
Konsignační sklad je typ skladu, který se liší od nekonsignačního typu tím, 
že přijatý materiál, polotovary či dokončené výrobky od dodavatele, se okamžitě 
po naskladnění nestávají majetkem odběratele, který je obvykle zřizovatelem 
konsignačního skladu, ale majetkem odběratele jsou až poté, co jsou vyskladněny 
z konsignačního skladu do spotřeby.  
V pravidelných intervalech pak odběratel reportuje dodavateli, které položky 
a v jakých množstvích byly z konsignace odebrány. Na základě těchto reportů dodavatel 
vystavuje vůči odběrateli faktury na tyto odebrané komponenty.  
                                                          
10
 JIT – Just-In-Time, význam je vysvětlen v kapitole 5.2. 
11
 Business.center.cz [online]. c2011 [cit. 2011-05-01]. Konsignační sklad. Dostupné z WWW: 
<http://business.center.cz/business/pojmy/p1077-konsignacni-sklad.aspx>. 
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Odběratel je obvykle na základě smlouvy povinen skladovat konsignační zboží 
odděleně od ostatního majetku uskladněného v nekonsignačních skladech a současně 
odpovídá dodavateli za ztrátu nebo poškození konsignačního zboží od okamžiku 
naskladnění zboží do konsignace. 
Ztracené nebo poškozené konsignační zboží je odběratel povinen dodavateli 
rovněž uhradit. Dodavatel pravidelně provádí inventuru naskladněného zboží. 
Pro dodavatele je konsignace výhodná zejména díky snížení nákladů na vlastní 
skladování. Zásoby jsou umístěny na skladech odběratele, a tudíž není nutné pro ně 
alokovat místo u dodavatele a určitým způsobem se snižuje náročnost řízení zásob 
(i když dodavatel musí mít představu o zásobách, které jsou v konsignaci a jejich 
umístění). Výhodou je také to, že v případě poškození zboží nese odpovědnost 
a náklady odběratel, nebo že zboží je stále majetkem dodavatele a v případě potřeby je 
možné jej převézt jinam, prodat jej apod. 
Nevýhodu pro dodavatele představuje konsignace z hlediska vázání finančních 
prostředků v zásobách. Pokud by byly zásoby prodány na vlastní sklad odběratele, došlo 
by k odprodeji zásob a tím  by dodavatel získal finanční prostředky, které může dále 
investovat. 
Pro odběratele je konsignační sklad výhodný zejména v tom, že v zásobách 
nemá vázány vlastní prostředky, neboť změna vlastnictví přichází až s prodejem nebo 
spotřebováním zásoby. Z toho plyne i další výhoda. Odběratel totiž vždy zaplatí 
dodavateli pouze ty položky, které spotřeboval, nebo prodal. S tímto také souvisí zpětný 
odběr nevyužitých zásob dodavatelem. 
Nevýhodou pro odběratele je, že nese náklady na provoz skladů. Dále by se mezi 
nevýhody mohlo zařadit i to, že skladové položky nejsou v jeho vlastnictví a za určitých 
podmínek je může dodavatel odebrat zpět (např. zjistí nevyhovující skladovací 
podmínky, potřebuje vyřešit finanční potíže vlastní společnosti rychlým prodejem zásob 
apod.) 
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4.3.2 Vlastní sklad 
Položky vlastního skladu jsou ve vlastnictví odběratele, tzn. jejich vlastníkem 
se stává odběratel ve chvíli prodeje nebo dodání. Vlastní sklady mohou obsahovat 
i položky původně konsignační. Tak je tomu například u příručních skladů u výrobních 
linek. Položky těchto skladů byly již přepsány z konsignace do výroby a jejich 
vlastníkem se tak stává odběratel. 
Výhodou pro odběratele je to, že položky na vlastních skladech jsou jeho 
majetkem a může s nimi nakládat podle svého. 
Nevýhodou je, že ve skladových položkách váže vlastní kapitál a musí se 
zaměřit na správu skladů ve větší míře než v případě konsignace. Optimalizace 
skladových zásob, včasné a efektivní objednávky materiálů od dodavatelů a mapování 
dalších logistických procesů získává pro odběratele v případě vlastního skladu vyšší 
důležitost. 
Pro dodavatele je výhodné to, že má k dispozici kapitál, který může dále 
investovat a nemusí řešit operace spojené s konsignací. Mimoto však musí dbát o vyšší 
kvalitu, neboť na rozdíl od konsignace hrozí vyšší sankce při reklamacích (zejména 
v oblasti automobilového průmyslu jsou reklamace od zákazníka velmi nepříjemnou a 
pro dodavatele nákladnou záležitostí). 
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5 Řízení zásob[6] [8] [9] [10] 
5.1 Tah versus tlak 
Systém tlakového řízení zásob je typický pro plánované hospodářství, jaké 
panovalo v našich zeměpisných končinách až do začátku 90.let minulého století. 
V systému tlaku je určujícím parametrem množství a struktury produkce výrobní 
kapacita podniku. Tím dochází k výrobě na sklad s přesvědčením, že se produkce 
nakonec prodá. 
Výhodou systému tlaku je velmi jednoduché plánování výroby a řízení skladů. 
Vychází se prakticky pouze z vypočítané kapacity výrobních prostředků s přihlédnutím 
k předpokládané spotřebě. 
Nevýhodou systému je, že se vyrábí na sklad. Pokud nebude poptávka 
dostatečná, nepodaří se prodat celou produkci a nevyužitá část se bude muset buďto 
vyřadit, nebo upravit její cena tak, aby byla pro spotřebitele atraktivnější. V každém 
případě to znamená jistou finanční ztrátu oproti předpokládanému obratu. Tuto 
nevýhodu ale lze odstranit tím, že se poddimenzuje produkce tak, aby předpokládaná 
poptávka byla vyšší, než je nabídkové množství produktů. Tím nedojde k zastarávání 
zásob na skladě, ovšem na druhou stranu to bude znamenat neefektivní využití možností 
trhu. 
Systém tahu je oproti tlakovému pojetí řízen objednávkou zákazníka. Nezáleží 
tedy až tolik na výrobních kapacitách, jako na skutečném požadavku zákazníka 
a možnostech tržního prostředí. 
Výhodou systému tahu je optimalizace (minimalizace) skladových zásob 
a jistota, že vyrobené množství produkce odpovídá požadavkům zákazníka (na skladě 
tedy nemá zbývat neodebraná produkce). Tahový systém tak ze své podstaty zajišťuje 
optimalizaci nákladů na výrobu. 
Nevýhodou systému tahu je složitější plánování výroby (řídí se zákazníkem) 
a stejně tak i složitější řízení zásob, kdy, na rozdíl od tlakového systému, není dopředu 
známo množství materiálu, které je nutné objednat (to se opět řídí požadavky 
zákazníka) a objednávky se řeší „za chodu“. Díky snížení nákladů na produkci 
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a optimalizaci výrobních i skladovacích procesů je ale tahový systém mnohem lepší 
alternativou.  
5.2 Přístup JIT 
JIT, neboli Just-In-Time, je systémem řízení zásob, který je založen na systému 
tahu, tzn. určujícím prvkem výroby je zákazník. JIT se snaží minimalizovat zásoby, 
případně je úplně odbourat, a co nejvíce optimalizovat celý proces výroby i jejího 
logistického zajišťování. Snaha o neustálé zlepšování je typickým rysem JIT a možná 
i proto je někdy JIT označována jako filozofie12 a nikoliv systém řízení. 
Systém JIT klade některé specifické požadavky na systém skladování: 
1. Důraz na kvalitu a spolehlivost – požadavek se týká zajištění vysoké kvality 
vstupních a výstupních operací prováděných pracovníky skladu 
2. Snížení velikosti výrobních sérií – menší balení a dodávky ze skladů, různé 
položky na paletách pro zajištění vyšší flexibility výroby 
3. Eliminace činností bez přidané hodnoty – identifikace a eliminace všech 
neefektivních činností při přesunech a jiné manipulaci se zbožím, čímž dochází 
k zefektivnění skladových operací, optimalizaci rozložení skladů apod. 
4. Rychlý pohyb materiálu – zdůraznění požadavku minimálních nebo nulových 
zásob, přičemž sklady se stávají spíše místem průtoku zboží s jeho evidencí 
a kontrolou a ztrácí svou uskladňovací funkci 
Výhody JIT jsou zejména ve snížení zásob na skladech i ve výrobě, 
v optimalizaci procesů a ve zvyšování efektivity a kvality výroby i logistického řízení. 
Tahový systém také přináší vyšší jistotu odbytu produkce a spolehlivější finanční 
plánování v organizaci. 
Mimo výhod má systém JIT i své nevýhody, které plynou z jeho podstaty. JIT se 
velmi dobře hodí pro podnik s rovnoměrným sortimentem a objemem výroby, jehož 
kolísání je v čase prakticky stejné a dodavatelé se mu snadno přizpůsobí. Naopak 
                                                          
12
 LAMBERT, Douglas; STOCK, James R.; ELLRAM, Lisa. Logistika. 1. vyd. Praha : Computer 
Press, a.s., 2000. 589 s. ISBN 80-7226-221-1, str. 359 
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u nárazové výroby a malosérií mohou nastat problémy s dodavateli, jejichž výrobní 
procesy nemusí být nastaveny na rychle se měnící požadavky zákazníka. Typicky jde 
o problém Aftermarketu, tedy výroby a obchodu náhradními díly. Protože se jedná 
o malosériovou výrobu, jejíž struktura se navíc velmi rychle mění v závislosti 
na objednávkách zákazníků, může být problém s dodávkami komponent, či přímo 
s nedostačující kapacitou skladů v souvislosti s vysokými skladovými zásobami 
z důvodu čekání na jednu z komponent, která je pro sestavení finálního produktu 
nezbytná, ale dodavatel ji prozatím nedodal.  
5.3 Kanban 
Kanban je systém velmi podobný JIT, ovšem s tím rozdílem, že je aplikován 
přímo uvnitř výrobního procesu. Systém tahu je zastoupen objednávkami, 
resp. kanbanovými kartami, které společně s materiálem putují po jednotlivých 
výrobních pracovištích. Priorita výroby je dána počtem objednávek jednotlivých 
produktů a kanbanový systém tak na úrovni výrobního procesu (linky) zajišťuje stejnou 
míru optimalizace, jakou zajišťuje JIT na úrovni celého podniku.    
5.4 FIFO 
Posledním jmenovaným přístupem k řízení zásob je systém FIFO, tedy First in – 
First out (po přeložení do češtiny První dovnitř – První ven). FIFO pracuje 
s vyskladňováním a spotřebováváním skladových zásob přesně v takovém pořadí, 
v jakém byly zásoby na sklad přijaty. FIFO tedy neřeší optimalizaci zásob z hlediska 
snižování jejich množství, ale je přístupem využitelným pro některé případy zastarávání 
zásob na skladech. Při aplikaci tohoto přístupu by totiž měly být spotřebovány první 
materiály, které byly naskladněny nejdříve. 
5.5 Vybrané problémy logistického řízení z hlediska skladování 
a řízení zásob 
5.5.1 Problém zastarávání zásob 
V předchozí kapitole jsme narazili na pojem zastarávání zásob. Z hlediska 
logistického řízení jde o celkem závažný problém, který si zaslouží bližší vysvětlení.  
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K zastarávání zásob může docházet u skladových položek, které se z nějakého 
důvodu ocitly mimo výrobní proces (a to buď dočasně, nebo i trvale). Rozeznáváme dva 
základní typy zastarávání zásob a to jsou: 
1. Fyzické zastarávání – pokud je skutečná poptávka nižší, než byl předpoklad, 
nebo došlo ke změně výroby ještě před spotřebováním původní zásoby (v tomto 
případě se může jednat o drobný materiál, spojovací materiál apod., který se 
objednává ve větším množství, nebo může být fyzické zastarávání 
např. výsledkem strategie minimálního objednacího množství materiálu 
od dodavatele).  
2. Morální zastarávání – na trh byl uveden lepší produkt (konkurencí nebo 
vlastním podnikem) 
Zastarávání zásob představuje zvýšení nákladů na skladování, neboť je sklad 
obsazen zásobami, které nejsou spotřebovány, ale musí být udržovány, blokují 
skladovací pozice apod. V konečném důsledku mohou být náklady zvýšeny o položku 
likvidace zastaralé zásoby, což je sice krátkodobě nepříjemné, ovšem z dlouhodobého 
nákladového hlediska mnohdy nezbytné. 
Problému zastarávání zásob čelí do značné míry např. implementace systému 
JIT, která, na rozdíl od tlakového systému výroby, nepreferuje předzásobení. Pokud je 
však výroba malosériová a nepravidelně strukturovaná, je možné, že se zastarávání 
zásob nevyhneme.   
5.5.2 Minimální objednávané množství 
Strategie minimálního objednaného množství je přístupem minimalizace nákladů 
pomocí množstevních slev. Obecně platí, že čím vyšší je minimální objednávané 
množství zboží, tím nižší je cena jednotky. Mimo možného zvýšení odběru a tím 
i vlastního obratu dodavateli tato strategie umožňuje lépe plánovat výrobu. 
Problém však může nastat na straně objednatele a to opět zejména u malosériové 
výroby (např. již dříve zmiňovaný Aftermarket) nebo při výběhu určitého výrobního 
projektu. Nespotřebované množství opět zůstává na skladě, nebo musí být vyřazeno. 
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Řešení problému zastarávání zásob z hlediska minimálního objednaného 
množství je o něco složitější a vyžaduje propočet a porovnání nákladů na obsluhu 
zastaralých zásob a úspory nákladů z objednávaného minimálního množství. Pokud 
vyjde úspora ve prospěch minimálního množství, pak není třeba na strategii nic měnit 
a náklady na obsluhu zastaralých zásob jsou nezbytné. Druhou možností řešení 
problému je dohoda s dodavatelem na dodání nižšího než minimálního množství zboží. 
Otázkou však je, zda dodavatel na takový požadavek přistoupí. 
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Praktická část 
 Představení prostředí praktické části 
 Popis logistických procesů ve sledovaném prostředí 
 Zastarávání zásob a jeho náklady 
 Rozdíly z hlediska sériové výroby a Aftermarketu 
 Analýza a návrh optimalizace zastarávání zásob 
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6 Úvodní slovo k praktické části 
V praktické části této diplomové práce se zaměříme na problematiku zastarávání 
zásob v konkrétním prostředí společnosti působící v oblasti automobilového průmyslu. 
Nejprve bude popsán současný stav zastarávání zásob z pohledu sériové výroby 
a Aftermarketu, neboli náhradních dílů. Podle zjištěných informací budou rozpracovány 
možnosti změny současného stavu, pokud bude taková změna žádoucí. 
Závěrem uvedeme zhodnocení dopadů změny logistického procesu 
ve zpracovávané oblasti a možnosti dalšího vývoje. Zejména půjde o hodnocení dopadů 
na nákladové složky logistických procesů (náklady na skladování, manipulaci apod.) 
z hlediska vybrané zásoby. Sekundárním cílem je zjištění rozdílů mezi sériovou 
výrobou a výrobou pro Aftermarket z hlediska zastarávání dílců a určení 
aplikovatelnosti univerzálních změn logistických procesů. 
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7 Představení prostředí pro zpracování diplomové 
práce 
7.1 Společnost Automotive Lighting, s,r,o 
Společnost Automotive Lighting je 
jedním z předních světových výrobců 
světlometů pro automobilový průmysl 
(jedná se o druhého největšího výrobce 
automobilového osvětlení na světě). 
Do její produkce patří jak přední, tak i zadní světlomety, ve kterých jsou aplikovány jak 
klasické, tak i špičkové osvětlovací technologie (např. Bi-xenonová a xenonová světla, 
která uvedla společnost Automotive Lighting jako první na trhu, nebo v současnosti 
se rychle rozvíjející LED technologie i pro přední světlomety). 
Společnost Automotive Lighting je nadnárodní společností, která má své 
výrobní závody rozmístěny v 15-ti zemích na 3 kontinentech a v současné době 
zaměstnává po celém světě cca 11 700 zaměstnanců. Roční obrat společnosti se 
pohybuje okolo 1,25 miliardy Euro.  
Původně byla společnost Automotive Lighting založena v roce 1999 jako Joint 
Venture společností Robert Bosch a Magneti Marelli. Se společností Robert Bosch mělo 
nové uskupení těsně provázány nejen vlastní pracovní postupy, ale také provozní 
prostory, neboť Automotive Lighting vycházel z původní divize světlometů společnosti 
Robert Bosch. Tato divize zahájila svou činnost v roce 1997 (dnes jsou všechny 
původní závody, i když v rozšířených prostorech, stále v těsném sousedství společnosti 
Bosch). V roce 2003 se jediným majitelem společnosti Automotive Lighting stala 
italské společnost Magneti Marelli patřící do skupiny Fiat Group. 
Centrála společnosti Automotive Lighting je umístěna v Německu, ve městě 
Reutlingen (spolková země Baden-Württemberg). V České republice má společnost 
Automotive Lighting, s.r.o. (dále ALCZ) své výrobní a vývojové závody v Jihlavě. 
V této destinaci zaměstnává cca 1 700 zaměstnanců a produkce firmy se zaměřuje 
výhradně na přední světlomety a související technologie. V rámci celého konsorcia má 
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jihlavská pobočka velmi dobré jméno, čemuž odpovídá zejména plánovaný a velmi 
významný nárůst produkce a s tím související nárůst počtu zaměstnanců, rozšiřování 
výrobních a vývojových kapacit a také skutečnost, že se jednatel a ředitel závodu ALCZ 
Ing. Petr Novotný stal v minulém roce generálním ředitelem Automotive Lighting 
pro střední a východní Evropu. Do jihlavského závodu je také postupně přesouvána 
produkce ze sesterského závodu v severoněmeckém Brotterode, významně rozšiřována 
oblast vývoje a výroby elektrotechnických součástí světlometů, nově je zaváděn 
vývojový a výrobní program ostřikovačů světel apod.  
Díky těmto podmínkám a vlastním obchodním úspěchům ALCZ je již 
v zajištěných projektech naplánován nárůst výroby mezi roky 2011 a 2015 o více než 
50% (z 3,8 miliónů kusů světlometů nasmlouvaných v roce 2011 až na 5,8 milionu kusů 
již pevně nasmlouvaných pro rok 2015, přičemž před dopadem negativních vlivů 
celosvětové hospodářské krize dodával jihlavský závod cca 4,5 milionu kusů předních 
světlometů ročně). Mimo to vytváří české zastoupení společnosti téměř 75% produkce 
předních světlometů v rámci celé skupiny Automotive Lighting a jedná se tak 
o nejvýkonnější část společnosti. Kromě předních světlometů, mlhových světel a světel 
pro denní svícení se další výrobní závody zaměřují i na zadní světla. 
7.2 World Class Manufacturing 
World Class Manufacturing, zkráceně WCM je systém sloužící k udržení vysoké 
kvality a efektivity všech firemních procesů a k jejich neustálému zlepšování 
vedoucímu k odstranění všech nadbytečných činností bez přidané hodnoty, ztrát 
a neefektivit. Ve společnosti ALCZ je WCM implementováno již téměř 5 let a nejen 
úroveň výroby se implementací WCM výrazně zlepšila (WCM je důležitým programem 
pro všechny společnosti skupiny Fiat). 
WCM se v případě ALCZ skládá z 10 pilířů. Podstavou, na které tyto pilíře stojí, 
jsou důležité hodnoty společnosti a nepostradatelné součásti procesů – ctění závazku, 
zapojení, komunikace, porozumění, kontrola, nasazení, realizace, hodnocení, jasná 
standardizace a dokumentace. 
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Obrázek 2 -  Pilíře World Class Manufacturing v ALCZ
13
 
Pilíře tvoří: 
1. Bezpečnost a hygiena pracovního prostředí (Safety / Hygiene & Working 
Environment) – pilíř představuje cíl minimalizace nehod a úrazů na pracovišti, 
omezení plýtvání vlivem neuspořádaného pracoviště, zbytečných činností apod. 
2. Logistika a zákaznický servis (Logistics / Customet Service) – zacílení 
na zvyšování kvality zákaznického servisu, optimalizace a zvyšování efektivity 
logistických procesů 
3. Správa nákladů (Cost Deployment) – správné rozmístění a sledování nákladů, 
omezení plýtvání finančními prostředky, střediskové sledování nákladů 
4. Stálé zlepšování (Focused Improvement) – Kaizen, stálé zlepšování všech 
firemních procesů a omezení plýtvání jakéhokoliv druhu 
5. Kontrola kvality (Quality Control) – dosahování nejvyšší možné kvality, TQM – 
Total Quality Management 
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 Zdroj: SharePoint, interní informační portál ALCZ, sekce WCM 
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6. Autonomní činnosti (Autonomous Activity) – rozdělení a definice odpovědnosti, 
standardizace a automatizace procesů a činností  
7. Profesionální údržba (Professional Maintenance) – údržba pracovišť a výrobních 
zařízení pro zajištění maximální funkčnosti, efektivity a bezpečnosti 
8. Včasný produktový a výrobní management (Early Product / Equipment 
Management) – včasné zjištění potenciálních rizik ve vývoji i výrobě a jejich 
obsluha, standardizace best practices  
9. Rozvoj lidských zdrojů (People Development) – vzdělávání a zvyšování 
kompetencí, motivace a odpovědnost, podpora tvůrčího myšlení, aktivity 
a týmové práce 
10. Životní prostředí (Environment) – ochrana životního prostředí uvnitř i vně 
společnosti, budování pozitivního obrazu společnosti pro veřejnost 
7.3 Výzkum a vývoj – jedna z priorit AL 
V případě ALCZ je také patrná velmi silná snaha o vývoj a implementaci 
moderních technologií a postupů. V rámci společnosti AL má závod v Jihlavě druhé 
největší vývojové oddělení, přičemž se bude do budoucna tato část společnosti dále 
rozvíjet. Pro dokreslení uveďme, že ještě před 5-ti tety představovalo oddělení výzkumu 
a vývoje (R&D) cca 25 zaměstnanců, na začátku roku 2011 byl jejich počet již 77 
a do roku 2015 se má výzkumem a vývojem v ALCZ zabývat dokonce 150 
zaměstnanců. Největší rozmach přitom zaznamenává oddělení elektroniky a testování. 
Tato skutečnost, tedy investice do výzkumu a vývoje nových technologií, 
aplikace nových materiálů a zlepšování vývojových i výrobních procesů, je také velmi 
dobrou zprávou pro stabilitu, prosperitu a dlouhodobou existenci ALCZ. V případě 
silného zastoupení expertních činností a upevňování pozice technologické a výrobní 
jedničky totiž není tak velké nebezpečí přesunu výroby z ČR do jiné destinace s levnější 
pracovní silou tak, jako se tomu stalo v minulosti v případě některých montoven. 
Důraz na vývojové činnosti také přinesly ALCZ, potažmo celé společnosti 
Automotive Lighting,  již několik zajímavých úspěchů a prvenství. ALCZ byla např. 
první společností na světě, která začala s výrobou xenonových světlometů, velmi brzy 
{  45  } 
také implementovala v předních světlometech technologie typu LED, která je 
považována za budoucnost technologie automobilového osvětlení, neboť LED diody 
mají mimo vysoké kvality osvětlení také vliv na snížení spotřeby pohonných hmot a tím 
i emisí CO2, adaptibilní systémy předních světel (AFS), např. dynamicky natáčecí 
světlomety pro lepší osvětlení zatáček, automatická elevace světel při brždění 
a rozjíždění zabraňující zmenšení světelné oblasti, nebo naopak oslnění protijedoucích 
vozidel, dynamická změna osvětlení v případě nepřízně počasí apod.  
7.4 Zákazníci ALCZ 
Mezi zákazníky ALCZ patří významné světoznámé automobilky, mimo mnoha 
jiných se k dlouholetým a spokojeným zákazníkům řadí například: 
    
    
Obrázek 3 -  Loga zákazníků ALCZ
14
 
Kromě vlastní sériové výroby nových světlometů zajišťuje ALCZ také výrobu 
náhradních dílů, tzv. Aftermarket. Tato oblast podnikání má svá zvláštní specifika 
a mnohá úskalí pramenící zejména z nesnadné dostupnosti komponent a výrobních 
postupů již dávno nevyráběných typů světlometů (např. přední světlomety pro Porsche 
911S z roku 1966). Společnost ALCZ má u vlastní produkce smluvní povinnost 
zajišťovat náhradní díly i pro projekty, které již dále nevyrábí a to ještě 15 let 
po ukončení výroby. Mimoto ale ALCZ v Aftermarketu vyrábí také světla pro projekty, 
které výrobou v jeho závodech nikdy neprošly.  
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Častými problémy na poli Aftermarketu je např. to, že řada dodavatelů mohla 
zkrachovat, spojit se s jinými společnostmi, prodat svou technologii apod. Dalším 
problémem je nárazovost resp. nejistota poptávky. Díky tomu je plánování 
dlouhodobého výhledu výroby mnohem složitější, než je tomu v případě výroby 
sériové. Jednou ze zajímavostí Aftermarketu je také skutečnost, že odběratelé mají větší 
zájem o nepárové dodávky světlometů, což znamená, že například do států 
s levostranným řízením je prodáváno více levých světlometů, protože nehody na levou 
stranu jsou častější. Do států s pravostranným řízením je tomu naopak. 
Výrobu pro Aftermarket zajišťuje od roku 2005 závod umístěný ve Stříteži cca 
5 km od závodu ALCZ v Jihlavě. 
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7.5 Organizační schéma ALCZ15 
 
Obrázek 4 - Organizační schéma ALCZ
16
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 Významy důležitých zkratek a názvů: Manufacturing Operations EU2 – ředitelství AL pro střední 
a východní Evropu, ALCZ/PM – ředitelství ALCZ, HR – oddělení lidských zdrojů, HSE – oddělení 
bezpečnosti práce a ochrany životního prostředí, ICT – oddělení informačních a komunikačních 
technologií, WCM/WCM FI – oddělení pro implementaci a koordinaci systému World Class 
Manufacturing, PUR – nákupní oddělení, FIN – účetní a finanční operace, R&D – oddělení výzkumu 
a vývoje, MFE/NPC – oddělení správy výrobních procesů, Operational Manager -  výkonný ředitel, Eng 
Manager – vedoucí inženýr, MFO – předvýroba, ASSY-APU – oddělení výroby, ASSY/APU AM – oddělení 
výroby pro Aftermarket, QM – oddělení kvality, LOG – oddělení logistiky, Blue print – implementace 
elektronické továrny, MFE – oddělení přípravy výroby, NPC – oddělení koordinace novýh projektů      
16
 Zdroj: SharePoint, interní informační portál ALCZ, sekce PM 
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7.6 Oddělení logistiky 
Oddělení logistiky, na kterém pracuje autorka této práce a které je z hlediska této 
práce také jednou z nejdůležitějších součástí společnosti, zajišťuje kompletní pohyb 
materiálů, komponent, finálních produktů a souvisejících informací. 
Cílem oddělení logistiky je, aby se požadovaný produkt dostal na požadované 
místo v požadovaném množství a čase tak, aby byla zajištěna plynulost a maximální 
efektivita výroby a plnění parametrů dodávek vyžadovaných zákazníky. Mimo běhu 
samotných dílců, materiálů a finální produkce se oddělení logistiky zabývá také oběhem 
obalových materiálů, skladováním a podporou oddělení nákupu a nových projektů. 
Oddělení logistiky se dále dělí na jednotlivé útvary: 
7.6.1 LOG1 – zajišťování dodávek 
LOG1 tvoří referenti zásobování a výrobní plánovači. Referenti zásobování 
zajišťují komunikaci s dodavateli, zadávání a aktualizaci objednávek, zajišťují dopravu 
komponent a materiálů a řeší případné problémy dodavatele, které mohou ohrozit 
výrobu v ALCZ (poruchy výrobních zařízení u dodavatele, odstávky apod.). Potíže, 
které již není možné vyřešit na úrovni referentů LOG1 (dlouhodobé problémy 
s dodavatelem, nekomunikace, otázky na změny cen apod.) jsou postupovány oddělení 
nákupu (PUR). Ve skutečnosti však takových předání dodavatele k jednání na PUR není 
tolik a drtivá většina problémů je řešitelná na úrovni LOG1.  
Referenti zásobování jsou také zodpovědní za spoluvytváření hodnocení 
dodavatelů podle jejich schopnosti dodávat dohodnuté množství zásob v daných 
termínech. Další součástí hodnocení dodavatelů kvalita dodávaných dílců a materiálů 
a jejich schopnost reagovat na případné reklamace. 
Plánovači výroby mají za úkol plánovat výrobu na linkách, zajistit aktualizaci 
výrobních plánů např. při dodatečných objednávkách odběratele apod. Plánovači jsou 
také první linií, ze které přicházejí informace, zda je vůbec možné přijmout nový 
projekt a kdy je možné zahájit jeho výrobu. 
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7.6.2 LOG2 – příjem a skladování 
LOG2 zajišťuje příjem zboží a postoupení zboží, které bylo  buď doručeno 
do AL CZ v poškozeném obale, nebo je u dodavatele dlouhodobě problém s kvalitou,  
oddělení vstupní kontroly. Pokud dodávka splňuje požadované kvalitativní 
a kvantitativní požadavky, je pracovníky LOG2 přijata do skladové evidence, 
v opačném případě je postoupena k zajištění reklamačního řízení, zajištění nápravy 
neshody s dodavatelem apod. LOG2 také zajišťuje optimalizace skladovacích míst, 
evidenci a tok materiálů ve skladech apod.  
Vyskladňování probíhá na základě požadavků z výrobních linek (plánu výroby). 
Každý vyskladněný materiál podléhá systému Kanban. 
7.6.3 LOG3 – expedice 
Expedice zajišťuje vyskladnění hotových výrobků, jejich evidenci, kontrolu, 
balení, průvodní dokumentaci a případně i objednání dopravy, pokud si ji odběratel 
nezajišťuje samostatně. 
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8 Schéma výroby v ALCZ a její vliv na logistické 
procesy 
Výrobu ve společnosti ALCZ lze rozdělit do dvou hlavních proudů – sériová 
výroba (tj. výroba světlometů pro nová vozidla) a Aftermarket (výroba náhradních dílů). 
Podíl výroby i obratů je jednoznačně ve prospěch sériové výroby (zhruba 92% všech 
dodávek spotřebovává sériová výroba). Podívejme se nyní detailněji na jednotlivé 
oblasti. 
8.1 Sériová výroba 
Sériová výroba je jednoznačnou prioritou výrobních kapacit ALCZ. Jedná se 
o zajištění velkoobjemových a dlouhodobých dodávek předních světlometů určených 
pro sériovou výrobu nových vozů. Vyšší objemy odběrů umožňují nakupovat 
komponenty a suroviny za ceny zohledňující množstevní slevy, navíc je 
pro velkoobjemové a stabilní projekty snazší nalézt adekvátní dodavatele. 
Sériová výroba má naprostou prioritu. Je to dáno nejen její důležitostí z hlediska 
tvorby zisků ALCZ, ale také tím, že není možné jakkoliv ohrozit nebo omezit výrobu 
zákazníka. Za jakýkoliv výpadek na lince zákazníka, který by byl způsobem výpadkem 
výroby na straně ALCZ, totiž hrozí společnosti velmi vysoké finanční postihy 
a při opakovaném výskytu ztráta i důvěry důležitých odběratelů, což by mohlo 
v konečném důsledku vést až ke ztrátě zakázek a ohrožení stability společnosti. 
8.1.1 Plánování a změny výroby 
Výše uvedená podmínka klade velké nároky na oblast plánování v úzké vazbě 
na nákup a logistiku. Pokud by nebyla poptávka zákazníků zatížena určitým stupněm 
nejistoty, jednalo by se o poměrně jednoduchou situaci s dlouhodobým pevným plánem. 
V takovém prostředí by pak stačilo zajistit včasné a kvalitativně i kvantitativně 
vyhovující dodávky od dodavatelů. Celý logistický proces by bylo navíc možné 
zjednodušit velmi vysokým stupněm automatizace. Ve skutečnosti je ovšem produkce 
zatížena určitou nejistotou plynoucí z několika zdrojů: 
Dodavatelé – nejistota na straně dodavatelů spočívá zejména v nedodržení 
termínů dodávek nebo kvantitativních či kvalitativních požadavků ALCZ. Tato nejistota 
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přitom představuje u některých dodavatelů, lze říci, téměř každodenní realitu. Situaci 
za rok 2010 zobrazuje následující tabulka (jména dodavatelů nejsou uváděna 
z obchodních důvodů, tabulka také zobrazuje jen některé z mnoha desítek dodavatelů 
ALCZ, jedná se o výběr těch nejproblémovějších zejména z hlediska pozdních 
dodávek). 
Dodavatel Lokace 
Objednáno za 2010 
(v mil. €) 
Dodáno po termínu 
(v %) 
Vráceno dodavateli 
(kvalita/chyby v dodání, 
vyjádřeno v %) 
D1 Francie 23,22 21,2 0,5 
D2 Egypt 11,5 13,2 0,4 
D3 Čína 7,25 8,9 4,417 
D4 Čína 3,02 6,1 1,212 
D5 V. Británie 2,97 5,4 0,1 
Tabulka 1 - Přehled dodavatelů s vyšší nejistotou v termínech dodání
18
  
Z tabulky vyplývá, že plánování výroby, nákup i logistika musí počítat s jistou 
mírou nespolehlivosti dodavatelů. Nejčastější metodou je udržování vyšší hladiny 
pojistných zásob, přičemž výše hladiny je úměrná hodnotě nespolehlivosti dodavatele, 
nebo jsou materiály a komponenty pracovníky LOG 1 objednávány dlouho 
před termínem jejich skutečné potřeby (i při započítání leadtime). 
Interní procesy – do oblasti plánování výroby zasahují také interní vlivy, 
jakými jsou zejména poruchy výrobních zařízení a v omezené míře i pracovní 
neschopnosti, či mimořádné události. Díky důsledné kontrole výrobních procesů 
a aplikaci WCM nejsou tyto vlivy ale příliš výrazné. 
Odběratelé – nejistota ze strany odběratelů spočívá v možnosti objednávek 
nad rámec plánu, případně ve změnách již naplánovaných objednávek (navýšení nebo 
naopak ponížení množství, změna struktury apod.). Další možností změn vynucených 
odběrateli jsou změny pramenící z reklamačních řízení (nedodržení kvality, nebo chyby 
při vývoji). Průměrně jsou objednávky na sériový projekt měněny v objemu 5-10% 
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 V případě dodavatele z Číny se v praxi vadné komponenty nevrací zpět dodavateli, ale šrotují se v AL 
CZ na jeho náklady. Náklady na dopravu (kombinovaná lodní a kamionová) by byly mnohonásobně vyšší, 
než náklady na sešrotování dílce. 
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 Zdroj: Autorkou upraveno dle SharePoint, sekce LOG (vybráno a zpracováno z tabulky Seznam 
dodavatelů 2010.xlsx) 
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(závisí na typu zákazníka). Z hlediska ALCZ je počítáno s možnostmi navýšení 
objednávek až o 20%, aniž by to výrazným způsobem ohrozilo výrobu (řeší se např. 
mimořádnými směnami) 
8.1.2 Nákup 
Nákup v ALCZ představuje zajištění dostupnosti dílů a vyjednávání s dodavateli 
o cenách a struktuře vlastnictví (zejména zda se jedná o díly nakoupené, nebo díly 
v konsignaci). V současné době je zhruba 60% všech dílů pro sériovou výrobu 
zajišťováno formou konsignačních skladů.  
Pro ALCZ to představuje výhodu, neboť není v nezpracovaných skladových 
zásobách vázán kapitál společnosti, protože materiál zůstává až do jeho zpracování 
majetkem dodavatele.  
V této oblasti je velmi důležitým pojmem pojem minimálního objednávaného 
množství (MOQ – Minimum Order Quantity), což je minimální množství, které je 
dodavatel ochoten dodat za předem dohodnutou cenu. Tato cena přitom bývá tím nižší, 
čím vyšší je hodnota MOQ. Pokud je poptáváno nižší množství, dodavatel jej buďto 
vůbec nedodá, nebo nebude garantovat termín dodávky a zcela jistě také navýší 
výslednou jednotkovou cenu. 
Pro stanovení MOQ je nutné znát parametry výroby, tzn. jaké množství suroviny 
je při výrobě spotřebováno, jaký je plánovaný objem produkce a jaké jsou dodací 
termíny. Z těchto parametrů se vychází při plánování nákupu a logistického zajištění. 
MOQ je velmi výhodné pro velkoobjemovou výrobu, jakou je výroba sériová. 
Pro Aftermarket může však aplikace MOQ být naopak silně neefektivní (jak bude 
uvedeno dále). Pro nákup je jako jeden z cílů stanoveno dohodnout s dodavatelem co 
nejnižší možnou jednotkovou cenu a snižovat tak přímé náklady na výrobu. MOQ 
v tomto cíli hraje velmi často důležitou roli. 
8.1.3 Logistika 
Úlohou logistiky je pracovat s výše uvedenými skutečnostmi a zajistit dostatek 
prostředků pro výrobu, skladování i expedici hotových produktů k zákazníkům. Tento 
základní úkol je dále více specifikován obchodními cíli oddělení. Dále se v tomto textu 
zaměříme především na oddělení LOG1 a jeho cíle. 
{  53  } 
LOG1 má tyto úkoly: 
1. Úroveň skladových zásob pro zajištění výroby na 10 dnů 
2. Včasnost dodávek podle požadavků výroby 
3. Snižování hodnoty skladů 
4. Optimalizace toků informací a materiálů (zavádění Kanban) 
5. Efektivní plánování výroby 
8.2 Aftermarket 
Aftermarket je stejně jako ostatní výrobní činnosti ALCZ také součástí 
logistických a obchodních procesů. Oproti sériové výrobě má však svá specifika, která 
jsou dána zejména nejistotou objednávek  a výrobou v malých sériích a současně 
s velkým rozptylem druhů výrobků. Jednu ze základních odlišností Aftermarketu 
v porovnání se sériovou výrobou shrnuje následující tabulka ukazující počet projektů 
(tj. druhů světel) realizovaných v rámci obou výrobních větví za rok 2010.  
Druh výroby Počet projektů Prům. ks / projekt 
Série 18 167000 
Aftermarket 37 21500 
Tabulka 2 -  Porovnání typů výroby
19
 
Z tabulky je patrné, že v případě Aftermarketu se sice jedná o poměrně menší 
objemy výroby a to jak do počtu kusů v jednotlivých projektech, tak i v celkovém 
množství produkce, avšak počet projektů je několikanásobně vyšší, než počet projektů 
sériové výroby. To s sebou nutně nese vyšší režijní náklady při přestavování výrobních 
linek, nutnost skladování většího množství různých druhů materiálů, výrobních 
nástrojů, spolu s dalšími novými projekty vybíhajícími ze sériové výroby i stále rostoucí 
obsazenost skladu komponent apod.  
Výroba pro Aftermarket, jak již bylo zmíněno v úvodu praktické části, je 
zajišťována v závodě ve Stříteži, což je dáno kapacitními omezeními kmenového 
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 Zdroj: SharePoint, interní informační systém ALCZ, sekce PM (přehled realizovaných projektů, r. 2010) 
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závodu dislokovaného v Jihlavě. Prostory, ve kterých se Aftermarket nachází, však 
nejsou ve vlastnictví ALCZ, ale skladovací haly jsou pronajímány. Aftermarket je tak 
zatížen dodatečnými náklady, které sériová výroba ve vlastních prostorech ALCZ řešit 
nemusí. Cena pronájmu skladovacích prostor, je stanovena tak, že za každou 
využívanou skladovou buňku je účtována taxa 3,6 Kč / den. K 1.3.2011 Aftermarket 
využíval pro vlastní materiál 3952 skladových buněk, tzn. denní náklady 14227,2 Kč. 
V tomto kontextu je tedy zjevnou snahou snižovat skladové zásoby na minimum, což je 
však v protikladu k dosahování minimální nákupní ceny pomocí vysoké MOQ. 
8.2.1 Plánování, změny a specifika výroby 
V oblasti Aftermarketu jsou změny ve výrobě mnohonásobně rychlejší než 
v případě výroby sériové. Je to dáno malým objemem produkce v rámci projektu a vyšší 
mírou nejistoty na straně odběratelů (viz. Tabulka 2 – Porovnání typů výroby). 
Plánování tedy musí na toto specifikum reagovat. 
Velkým problémem plánování a změn výroby v oblasti Aftermarketu je také 
nejistota dodávek komponent a surovin pro výrobu. Díky malosériové výrobě se 
dodavatelům často vyplatí předřadit objemově větší výrobu pro jiné odběratele na úkor 
dodávek pro ALCZ. 
Specifikem tohoto druhu výroby je také skutečnost, že v rámci Aftermarketu se 
pracuje většinou s levými světlomety20 a jejich komponentami (tedy pro většinové trhy, 
naopak pro trhy s pravostranným řízením jsou to světlomety pravé). To je dáno typem 
nehod, neboť podle statistik i zájmu odběratelů jsou ve větší míře poškozeny a tím 
i poptávány části automobilu na straně řidiče. Avšak vzhledem k tomu, že dodavatelé 
většinou trvají na dodání párových částí, tedy komponent pro levou i pravou stranu, 
ať je již ALCZ využije nebo nikoliv, představují tyto nadbytečné komponenty také 
nadbytečné náklady na zakoupení a následnou likvidaci a promítají se také samozřejmě 
do konečné ceny, kterou musí odběratel za náhradní díly zaplatit.   
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 Levý (LE) a pravý (RE) světlomet na stejný typ vozu ve skutečnosti nejsou symetrické. To je dáno 
technologií a předpisy pro osvětlení (např. ochrana proti oslnění protijedoucích vozidel v případě LE 
a naopak potřeba přisvětlení krajnice a delšího světelného pole nebo boční svícení u RE).   
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8.2.2 Nákup 
Nákupní strategie pro Aftermarket se od nákupu pro sériovou výrobu poněkud 
liší. Většina dodavatelů je totožná, avšak hlavní rozdíl spočívá zejména v tom, že nejsou 
dány smluvní podmínky obsahující termíny dodání, sankce z prodlení apod. Takové 
podmínky by sice byly žádoucí, ovšem dodavatelé na ně nepřistoupí a raději spolupráci 
odmítnou, neboť pro ně není maloobjemová výroba pro Aftermarket tolik rentabilní.  
V případě Aftermarketu může také nastat situace, kdy původní dodavatel již 
neexistuje, nejsou dostupné původní výrobní postupy apod. Zákazník přitom požaduje, 
aby pro náhradní díl byla použita původní technologie. Úlohou nákupu je pak najít 
takového dodavatele, který bude schopen požadavky splnit. V mnoha případech díky 
malému množství vhodných dodavatelů a omezenému manévrovacímu prostoru ALCZ 
dochází k monopolu na straně dodavatele, který si pak může diktovat podmínky 
dodávky, nedodržovat termíny apod.     
8.2.3 Logistika 
Úloha logistiky a její cíle jsou v tomto případě stejné jako v případě sériové 
výroby. Problémem Aftermarketu, kterým je situace logistiky poněkud ztížena, je však 
nízká vymahatelnost přislíbených dodávek a delší dodací lhůty. Zvláště patrné je to 
u některých dodavatelů, kteří ani dohodnutý termín příliš nerespektují. Naštěstí lze na 
tyto situace reagovat na základě předchozích zkušeností navýšením objednávky 
materiálu, vyšší pojistnou zásobou, nebo se předsunují objednávky tak, aby byly díly 
objednány ještě v době, kdy nejsou potřeba (ve skutečnosti je však dodavatel dodá 
právě včas). Důležité jsou v tomto ohledu zejména vyjednávací schopnosti a fantazie 
pracovníků oddělení LOG 1, neboť bez smluvních závazků je vyjednávací síla ALCZ 
poněkud nízká. Jistou výhodou je, pokud je dodavatel vázán také v dodávkách pro 
sériovou výrobu. Zde se jedná o velmi lukrativní zakázky a mnoho dodavatelů tak raději 
vychází potřebám Aftermarketu ALCZ vstříc i bez smluvního vztahu, aby si udrželi 
dodávky pro sériovou výrobu.  
Jedním ze specifik Aftermarketu je také situace, kdy dodavatel opouští danou 
výrobu (starších komponent), nebo se zcela stahuje z trhu. V takovém případě často 
kontaktuje své zákazníky, tedy včetně ALCZ, s nabídkou závěrečné dodávky. Velmi 
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často je tato závěrečná dodávka naddimenzovaná z důvodu zajištění výroby do doby, 
než bude nalezen jiný dodavatel (pokud takový existuje).  
V oblasti sériové výroby se tyto situace prakticky nevyskytují, neboť se 
v případě dodavatelů jedná o aktuální výrobu ve velkých objemech. Taková výroba se 
zaručeným několikaletým odbytem představuje významnou část finanční stability 
společnosti a většinou tedy neexistují objektivní důvody, proč ji opouštět. Nehledě 
na fakt, že dodavatel velkoobjemové výroby se hledá daleko snáze, než dodavatel dílů 
pro maloobjemový Aftermarket. 
Schéma celého logistického procesu je pro Aftermarket i sériovou výrobu 
totožné a je naznačeno na následujícím obrázku. 
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Obrázek 5 -  Schéma logistického procesu
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9 Řízení zásob v ALCZ 
Řízení zásob v ALCZ probíhá na základě systému JIT. To znamená, že cílem je 
minimální vlastní zásoba se současným zajištěním plynulosti výroby. Jak již bylo 
řečeno v teoretické části práce, v ideálním systému JIT jsou zásoby prakticky ihned 
po dodání předávány na linku ke zpracování. Ve skutečnosti však musí existovat jistá 
úroveň pojistné zásoby, která je závislá mimo jiné i na spolehlivosti dodavatele. Určitou 
míru důležitosti hrají také dlouhodobé kvalitativní parametry dodávek, vzdálenost a typ 
dopravy od dodavatele apod. Pro ještě lepší představu o parametrech rozhodování 
o pojistných zásobách uvedeme jeden příklad.  
V případě dodávek dílů od dodavatele z Číny je použita lodní nákladní doprava. 
Cesta lodí trvá přibližně 6 týdnů, je však nutné připočítat ještě překládku v přístavu, 
nakládku na kamion a cestu z Hamburku do ALCZ. V rozhodování o úrovni pojistné 
zásoby je pak zahrnuta nejen kapacita vlastní výroby a tempo spotřeby dílců v rozmezí 
mezi objednáním a dodáním, ale i riziko chybné dodávky (s dodavateli z asijské 
a severoafrické oblasti takové problémy nejsou ničím výjimečným) a další negativní 
vlivy. 
Dále v této kapitole se zaměříme na důležité rysy řízení zásob v ALCZ. 
9.1 Inventarizace zásob 
Každý typ dílu nebo materiálu, který je při výrobě používán, má přiděleno 
unikátní kódové označení – TTNR (Typ Teil Nummer). TTNR se skládá ze skupin 
číslic, které jednoznačně určují, o jaký dílec nebo materiál jde, tj. skupiny jsou různé 
pro odlišné materiály, pro levé (LE) a pravé dílce (RE), pro pravý a levý provoz apod. 
TTNR je uvedeno také v informačním systému SAP/R3/R3 společně s počty nebo 
množstvím jednotek, které jsou naskladňovány nebo zpracovávány v různých stupních 
výroby. Výsledné produkty mají také přiděleny vlastní TTNR. V každém časovém bodě 
by tedy mělo být možné zjistit relativně přesný stav skladových zásob (relativní 
přesnost je dána vlivem lidského faktoru, neboť některé informace se zadávají ručně, 
nebo jsou zapisovány souhrnně např. po ukončení směny). Také je možné tímto 
způsobem zjistit, které komponenty jsou součástí určitého produktu (k tomu však slouží 
i další nástroje, které jsou pro takový účel vhodnější). 
{  59  } 
Fyzická inventarizace probíhá u zásob skupiny A (viz. ABC analýza uvedená 
níže) čtvrtletně, u zásob skupiny B pololetně a u zásob typu C jednou ročně. 
Při výrobě jsou také sledovány zmetky. To slouží nejen pro přesnější evidenci 
zásoby (abychom po nějaké době nezjistili, že nám na skladě chybí např. několik tun 
materiálu pro výrobu plastů a neměli těžkou hlavu z toho, kam se poděl), ale také 
pro potřeby zkvalitňování výroby, nalezení úzkých míst apod. Největší zmetkovitost je 
na oddělení předvýroby (MFO), kde jsou lisovány některé plastové části reflektorů 
(zmetkovitost cca 5% z vyrobených výlisků) a vylisované a začištěné díly jsou následně 
pokovovány (zmetkovitost cca 30% z pokovených výlisků). 
9.2 ABC analýza22 
Protože jedním z cílů společnosti je dodržení minimální možné obsazenosti 
skladů a jejich minimální hodnota (bez vlivu na kvalitu zákaznického servisu), je nutné 
pečlivě sledovat stav a trendy ve skladování zásob. Sledování zásob probíhá v ALCZ 
na základě ABC analýzy, což umožňuje zjednodušující a přitom dostatečně přesný 
pohled na celkovou hodnotu skladů a pohyby položek, které představují zvýšenou 
finanční zátěž. Určujícím parametrem pro sledování zásob je jejich hodnota 
v nákupních cenách a spotřeba ve výrobě. 
ABC analýza rozděluje zásoby podle jejich nákupní ceny na 3 úrovně – sledují 
se zejména zásoby kategorie A, tj. 20% nejdražších zásob, které mají podle předpokladu 
ABC analýzy představovat okolo 80% hodnoty skladů. Kategorie B představuje levnější 
zásoby představující 15% hodnoty skladů v nákupních cenách a zbylých 5% 
nejlevnějších zásob tvořících však početně největší skupinu zásob náleží do kategorie C. 
Kategorie C není nijak zvlášť sledována, pouze je zahrnována do roční inventury. 
Postup ABC analýzy pro rozřazení položek ke sledování je následující: 
1. Skladové položky jsou rozčleněny dle hodnoty skladovaných jednotek 
2. Vypočítá se hodnota zásob (vynásobení počtu jednotek nákupní cenou) 
a výsledné hodnoty se seřadí v sestupném pořadí 
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 EMMET, S.: Řízení zásob. Brno: Computer Press,  a.s., 2008. 298 s., 978-80-251-1828-3 
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3. Vypočítá se procentní podíl položek na celkovém objemu 
4. Jako poslední krok je analyzováno rozdělení hodnot a seskupení do kategorií A, 
B a C. 
Zpracování informací probíhá odděleně pro vlastní zásoby ALCZ a pro zásoby 
na konsignačních skladech a odděleně pro Aftermarket a sériovou výrobu. Výsledkem 
je rozřazení zásob do kategorií (k 28.2.2011): 
Typ výroby Typ skladu Kategorie 
Hodnota 
v nák. ceně 
(mil. CZK) 
% z celkové 
hodnoty 
% položek 
S
é
ri
e
 
Konsignace 
A 27,95 80 25,8 
B 5,38 15 34,5 
C 1,79 5 39,7 
Celkem 35,83  100 100 
Vlastní zás. 
A 9,92 80 19,6 
B 1,87 15 35,2 
C 0,61 5 45,2 
Celkem 12,41 100 100 
A
ft
e
rm
a
rk
e
t 
Konsignace Celkem 0 0 0 
Vlastní zás. 
A 83,38 80 17,6 
B 15,63 15 28,8 
C 5,22 5 53,6 
Celkem 104,23 100 100 
Celkem za ALCZ (kons. + v. zás.) 152,47  
Tabulka 3 -  Hodnoty ABC analýzy
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 Zdroj: Upraveno autorkou dle dat získaných ze SAP/R3  
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Obrázek 6 -  Graf rozdělení hodnoty skladů 
Ze zjištěných informací vyplývá, že úroveň skladových zásob pro Aftermarket je 
i přes nižší kapacitu výroby několikanásobně vyšší než skladové zásoby pro sériovou 
výrobu. Tato skutečnost je dána specifiky Aftermarketu, zejména nákupem v režimu 
MOQ, nákupem nadbytečného množství komponent v případě ukončení výroby na 
straně dodavatele a nutností vyšších pojistných zásob způsobenou celkovou nižší 
spolehlivostí dodavatelů.  
Ke zjištěným hodnotám bychom také mohli přidat hodnotu materiálu na cestě 
(30,92 mil. CZK), materiálu ve výrobě (77,3 mil. CZK) a v ostatních provozech 
(zejména materiály ve fázi testování, materiály pro vývoj, pomocné materiály 
a prostředky apod., které představují sumu 33,97 mil. CZK). Z toho je patrné, 
že skladové hospodářství ALCZ pracuje s hodnotou skladů dosahujících k úrovni 300 
milionů Kč. Tato hodnota je samozřejmě proměnná.  
Zajímavostí je, že její výkyvy jsou dány nejen strukturou dodávek, ale i cílem 
oddělení LOG1, jehož úkolem je snižování skladových zásob. Vyhodnocování tohoto 
cíle probíhá na LOG1 poslední pracovní den v měsíce, a proto ke konci měsíce skladové 
zásoby pravidelně o několik procent poklesnou. Důvodem je upřednostnění návozů 
zásob dražších komponent na začátku a uprostřed měsíce (aniž by to ovšem negativně 
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ovlivnilo výrobu). Pro ilustraci je uveden graf vývoje hodnoty skladů za měsíc březen 
tohoto roku: 
 
Obrázek 7 - Graf vývoje hodnoty zásob v rámci měsíce
24
 
ABC analýzy se provádí nejen na zjištění struktury v hodnotě skladů, ale také 
pro mnoho dalších parametrů. Příkladem mohou být ABC analýzy, které jsou 
zpracovávány pro jednotlivé linky a u kterých je předmětem zájmu spotřeba 
komponent, nebo objem místa, které zabírají. Díky tomu je pak možné optimalizovat 
materiálové toky na jednotlivých pracovištích, určit ideální strukturu příručních skladů 
apod. 
9.3 Uvolňování a likvidace skladových zásob 
V případě, kdy nejsou skladové zásoby v rámci výroby ALCZ zpracovány a je 
rozhodnuto o jejich odstranění, přichází v úvahu hned několik možností. Tyto možnosti 
přitom závisí zejména na povaze vlastnictví zásob. U zásob vedených v rámci 
konsignace je situace poměrně jednoduchá, neboť tyto zásoby přebírá dodavatel, pokud 
se s ALCZ nedohodne jinak (např. některé zásoby jsou šrotovány, neboť náklady na 
jejich odvoz zpět k dodavateli by byly mnohonásobně vyšší než jejich likvidace). 
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 Zdroj: Upraveno autorkou dle SharePoint, sekce LOG (vybráno a zpracováno z tabulky 
StockVal_summary_2011.xls) 
{  63  } 
I u konsignačních zásob je ale vždy nejprve nutné zjistit, zda je nelze využít např. v jiné 
části výroby apod. 
Obou druhů zásob se také týká proces recyklace. V rámci ALCZ je 
na maximální možnou recyklaci kladen velký důraz, neboť recyklací lze uspořit 
značnou část nákladů. Recyklace se v drtivé většině používá v té fázi výroby, kdy jsou 
vytvářeny výlisky z granulátu. Pokud je výlisek poškozen (obsahuje praskliny, nebo je 
deformován vinou chybně nastavené formy apod.), je rozemlet zpátky na re-granulát. 
Stejný proces je použit i pro výlisky, u nichž se zjistí chyba po pokovení. 
Další možností uvolnění zásob je jejich šrotace, která se využívá zejména 
u vlastních zásob, nebo zásob, u kterých byla zjištěna vada při procesu výroby a které 
není možné demontovat, nebo jinak recyklovat. 
Šrotace se dělí podle důvodu na daňově uznatelnou a daňově neuznatelnou. Jako 
daňově uznatelný náklad lze uvádět tzv. technologickou šrotaci, což je šrotace dílců 
poškozených v procesu výroby, nebo likvidace dílců, které byly dodány dodavatelem 
jako párové, ale pro výrobu je použita pouze jedna část (typické pro Aftermarket). Jako 
daňově neuznatelné jsou pak náklady na šrotace z důvodu nadbytečnosti komponent 
(např. zastaralé zásoby). Šrotaci podléhají všechny dílce, které není možné demontovat 
a použít alespoň jejich části nebo recyklovat např. na re-granulát a teprve po zjištění, 
zda nelze dílce použít pro jinou výrobu, nebo je nelze odprodat.  
9.4 Kanban 
Při řízení zásob se také využívá metody Kanban a moderních prostředků ICT 
(bezdrátové čtečky čárových kódů, napojení na SAP/R3 – informační systém ALCZ 
apod.). Kanbanové karty jsou používány v rámci celého logistického procesu, tzn. 
od přijmutí komponent a materiálů na sklad z dodávky dodavatele, přes jednotlivé 
výrobní kroky až po odvoz hotových výrobků k expedici.  
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Obrázek 8 -  Příklad kanbanové karty
25
 
9.4.1 Dodavatelský Kanban SAP26  
Dodavatelský Kanban SAP je nově zaváděný nástroj vyvinutý ICT oddělením 
ALCZ k zajišťování dílců s uplatněním principu fyzického kanbanu. Vhodné materiály 
k zajišťování pomocí tohoto nástroje jsou zejména dílce s vysokou frekvencí dodávek 
ve stabilním dodávaném objemu (tzn. využitelné zejména pro sériovou výrobu, naopak 
pro oblast Aftermarketu je dodavatelský Kanban SAP/R3 prakticky nepoužitelný).  
Kanbanovou dávku představuje rozdíl mezi disponibilní zásobou v ALCZ 
a definovanou zásobou (zadává obsluha systému, tj. referent zásobování LOG1). 
Účelem nástroje je optimalizovat stav zásob v ALCZ a výkony referentů k zajišťování 
této zásoby automatizovaným systémem. 
Dodavatelský Kanban SAP zajišťuje, jak již bylo řečeno, oddělení LOG 1. 
Referenti zásobování jsou zodpovědní za správnost údajů i za samotný návrh těch 
TTNR, které jsou součástí systému a jejichž objednávky jsou řešeny tímto způsobem. 
Referenti také provádějí týdenní aktualizaci hodnot maximálních zásob a leadtime 
(dodací doby). Korekce je nutné provádět také mimo stanovené termíny a to v případě 
změn objednávek zákazníků, mimořádných směn apod. 
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 Zdroj: SharePoint, interní informační portál ALCZ, sekce LOG 
26
 Kabát , J., Mátlová, L., :Dodavatelský KANBAN SAP – interní dokument AL CZ 
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Oddělení LOG 2 – příjem je odpovědný za ukončení pohybu materiálu na cestě 
načtením čárového kódu z kanbanové karty, kterou obdrží společně s dodacím listem od 
dodavatele, popř. načtením čárového kódu kanbanu z dodacího listu, pokud jej na něj 
dodavatel umisťuje. Načtení čárového kódu provede pracovník LOG 2 při skládání 
dodávky. Informace jsou okamžitě uloženy do systému SAP/R3. 
Kopie kanbanové karty se zasílá dodavatel na k tomu účelu určenou emailovou 
adresu, ze které se informace distribuuje v rámci ALCZ. Pokud dodavatel kanbanovou 
kartu s dodacím listem nepošle, načtení kódu provede pracovník LOG2 z této emailové 
zprávy. Současně uvědomí příslušného referenta zásobování ke sjednání nápravy 
s dodavatelem, neboť povinností dodavatele je připojit k dodacímu listu kanbanovou 
kartu (to je předmětem vzájemné dohody mezi ALCZ a dodavatelem při zahrnutí 
dodavatele do systému dodavatelského kanbanu). 
Elektronické kanbanové karty (de facto objednávky zboží) odesílá systém 
dodavateli, se kterým je ALCZ na tomto způsobu zasílání objednávek dohodnut, 
automaticky v předem definovaných intervalech, nebo po splnění určité podmínky 
u dané skupiny zásob. Termíny zasílání a podmínky mohou být nastaveny pro každé 
TTNR a každého dodavatele zvlášť.  
Systém vypočítá kanbanovou dávku jako rozdíl mezi zásobou na určeném 
skladu (funguje pro konsignační sklad i sklad bez konsignace) a stanovenou zásobou. 
Pro výpočet jsou důležité hodnoty maximální zásoby a leadtime: 
Maximální zásoba MZ: 
N
ISP
MZ nSadySM
)( )( ⋅⋅
=
φ
 
, kde: 
• )(SadySMP φ = maximální směnová průměrná potřeba sad TTNR 
• S  = počet směn za den (většinou se jedná o dvou a tří směnný provoz) 
• nI = index maximální směnové nepárovosti, tj. poměr mezi stranami LE a RE v 
rámci jedné směny (ve většině případů 1) 
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• N = počet návozů za den 
Tj. například pro dílec s průměrnou spotřebou 3000 ks na směnu ve třísměnném 
provozu v průběhu pracovních dní daného měsíce, kde jsou montovány světlomety LE 
a RE ve stejném poměru a s 1 návozem za týden (tj. 1/5 za den) je 
45000
2,0
)133000(
=
⋅⋅
=MZ ks. 
Leadtime LT: 
VTN TTTLT ++=  
, kde: 
• NT = čas potřebný pro naložení 
• TT = čas potřebný pro transport (včetně rezervy) 
• VT = čas potřebný pro vykládku 
 
Obrázek 9 -  Příklad kanbanové dodavatelské karty s vysvětlivkami
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 Zdroj: SharePoint, interní informační portál ALCZ, sekce LOG 
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V současné době má být v ALCZ Dodavatelský Kanban SAP zaváděn 
do provozu. Problémovou oblastí projektu je ovšem nejistota výroby plynoucí 
z dodatečných objednávek odběratelů. Na základě zvýšení požadovaného množství 
produktů odběratelem je také mnohdy nutné navýšit výrobu.  Pokud ovšem na skladě 
není dostatečná pojistná zásoba, je na dodavatele systémem Kanban SAP odeslána 
mimořádná objednávka. Stejná situace nastane v případě, kdy odběratel změní 
požadované parametry výrobku (například požaduje jiný materiál, než původně 
odsouhlasil, jiný typ dílce apod. – tyto možnosti mu dává změnové řízení, přičemž 
nejde o tolik neobvyklou situaci zejména v nově se rozbíhajících projektech). Plnění 
objednávek nad původně objednanou hodnotu však může a často také je pro mnoho 
dodavatelů problém, neboť i dodavatelé se snaží optimalizovat vlastní výrobu, mají 
nějakým způsobem nastaveny výrobní plány apod. (i když mnoho dodavatelů, stejně 
jako ALCZ, počítá s možností změny objednávek ze strany odběratele, v ALCZ 
u některých odběratelů až do výše 20%).  
Další problémovou oblastí je případná nespolehlivost jednotlivých dodavatelů, 
přičemž v celém procesu výroby stačí, aby nějakou nespolehlivost vykázal alespoň 
jeden dodavatel a celý výrobní proces se může zpozdit (např. na skladě jsou všechny 
komponenty daného světlometu, až na některé prvky kabeláže, které se zpozdily 
při expedici od dodavatele). Podobným problémem může být mimořádné množství 
nevyhovujících dílců v dodávce, poškození dodávky při přepravě apod., přičemž ani 
tato situace není příliš výjimečná.   
Můžeme tedy konstatovat, že dodavatelský Kanban bude spolehlivě 
a automatizovaně fungovat pro průběžnou sériovou výrobu bez výkyvů v oblasti 
navýšení nebo ponížení objednávek a pro spolehlivé dodavatele s vysokou mírou jistoty 
kvalitativně a kvantitativně vyhovujících komponent a materiálů. V jiných případech 
do něj bude nutné zasahovat ze strany referentů zásobování LOG 1 a přecházet tak 
de facto k původnímu systému ručně kontrolovaných a zadávaných objednávek. 
9.5 Milkrun 
Milkrun se týká zejména oběhu obalů a obalových materiálů. Některé druhy 
komponent stejně jako hotové výrobky totiž vyžadují speciální druhy balení, 
která chrání dodávané i expedované dílce proti poškození mechanickými, chemickými 
{  68  } 
nebo elektromagnetickými vlivy. Systém Milkrun zavádí oběhové schéma těchto 
obalových materiálů tak, aby maximálně efektivně vyvažovalo dopravu mezi odběrateli, 
ALCZ a dodavateli (např. při návratu kamiónu od odběratele jsou přiváženy prázdné 
obaly, nebo je zavedeno „kolečko“ mezi dodavateli, při kterém jsou rozváženy obaly 
a zpětně dovážen materiál apod.) 
Milkrun zajišťuje dostatek obalových materiálů, které jsou nezbytné 
pro dodávky komponent i hotových výrobků za současné minimalizace vedlejších 
nákladů na dopravu. 
V rámci výroby samotné se aplikace milkrunu uplatňuje při rozvozu komponent 
mezi linkami a zpětným odvozem obalových materiálů, prázdných palet, boxů apod. 
Odpadá pak nutnost samostatných svozů obalů a opět dochází k úspoře času 
a finančních prostředků ALCZ. 
9.6 Informační technologie pro podporu logistiky a řízení 
zásob 
Informační technologie v oblasti logistiky mají nezastupitelnou roli pro zajištění 
toků informací a možnost přijímání správných rozhodnutí. V ALCZ je používán 
podnikový ERP systém SAP/R3, který zahrnuje také modul pro logistické operace. 
Díky tomuto systému lze získat relativně rychlý přehled o dodavatelích, stavu skladů, 
výroby a mnoha dalších oblastech. V oblasti logistických procesů je SAP/R3 nasazen 
i na jednotlivých linkách pro podchycení pohybu materiálů a výrobků, je napojen 
na mobilní čtečky apod. 
Mimo systému SAP/R3 jsou v ALCZ používány další informační systémy, např. 
informační portál Microsoft Sharepoint Services s implementací workflow procesů 
(automatizované procesy předávání informací a plnění úkolů), Cim databáze (slouží 
zejména pro vývoj, ale do oblasti logistiky vstupuje Cim databáze v případě změnových 
řízení, kdy je nutné jednat s dodavateli a odběrateli o možnosti změny materiálu nebo 
typu komponent) a další.  
9.7 Blue print – digitální továrna 
Digitální továrna je nově se rozebíhající projekt, jehož úkolem je převod celého 
výrobního a skladovacího procesu včetně všech detailů do digitalizované podoby. 
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Výsledkem je elektronický model prostředí se zpracováním takových specifik, jako jsou 
layouty linek, pohyb materiálu ze skladu na linku i pozice jednotlivých pracovníků, 
schéma skladových buněk a rozmístění materiálů apod. Dopad na řízení zásob je 
zejména v možnostech zvyšování efektivity výroby a skladování aplikací zkušebních 
postupů a změn. V digitální továrně je totiž možné např. definovat nový layout skladů 
a zkoumat změnu kapacity a využití komunikačních cest apod. a to bez nutnosti fyzické 
změny prostor (tedy za použití výrazně nižších finančních, časových i lidských 
prostředků). 
ALCZ používá pro zpracování digitální továrny software Plant Simulation 
vyvíjený společností Siemens. Digitalizace vyžaduje pro správnou funkci co 
nejpřesnější informace, které plynou k týmu Blue print z celého závodu včetně 
logistiky. Kompletní dokončení projektu se očekává v polovině roku 2012, už teď jsou 
však aplikovány některé dílčí změny a to zejména v oblasti výroby a příručních skladů 
na linkách. 
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10 Analýza současného stavu logistických procesů 
Po uvedení dostupných informací v předchozí kapitole se nyní podíváme 
prostřednictvím analýzy SWOT na možné problémy ALCZ, respektive se zaměříme 
na jeho logistické procesy, které bychom mohli v rámci této práce dále rozpracovat. 
Jednotlivé body SWOT analýzy jsou ohodnoceny hodnotami na stupnici od 1 (nejnižší 
závažnost / dopad) až po 5 (nejvyšší závažnost / dopad). To umožňuje přesnější 
vyhodnocení pozice výsledků a seřazení jednotlivých bodů podle jejich významu.  
10.1 Silné stránky – Strengths 
10.1.1 Finanční stabilita a dlouhodobé zajištění práce 
Pokud nenastane negativní vývoj na světových trzích (viz. hrozby), pak se 
ALCZ může spolehnout na již dojednanou výrobu (tzn. podepsané smlouvy 
s odběrateli) až do roku 2015. Kapacita výroby přitom setrvale stoupá a od roku 2013 
dokonce překonává hranici předkrizové produkce. Je také velmi pravděpodobné, 
že další rozvoj produkce a zvyšování objemu výroby bude pokračovat i po roce 2015, 
neboť jsou již v současné době předběžně nasmlouvány některé projekty i po tomto 
datu, navíc mnoho v té době běžících projektů bude pokračovat i po roce 2015. S touto 
silnou stránkou také souvisí profitabilita a finanční stabilita společnosti, která umožňuje 
investovat do dalšího rozvoje. 
• Hodnocení: 5 
10.1.2 Implementace WCM 
Implementace programu World Class Manufacturing je velkou předností celé 
společnosti ALCZ, neboť díky podmínkám tohoto programu je zajištěno kontinuální 
vylepšování vnitřních procesů.  
WCM se týká také logistické části společnosti, kde jsou pracovníci povinni 
zajišťovat zvyšování efektivity vlastní práce, skladového hospodářství, toků materiálu 
i informací, jednání s dodavateli i odběrateli apod. To je zajištěno mimo jiné povinným 
odevzdávání Kaizen návrhů za každý útvar LOG. Výhodou WCM je také to, 
že v případě pozitivní změny je její příčina popsána a následně standardizována, čímž se 
dané zlepšení stává okamžitě součástí práce všech ostatních dotčených zaměstnanců 
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a pozitivní efekt se tím násobí. Negativní změny jsou také popsány a následná 
standardizace má za úkol nalézt takové obecné pravidlo (proces), které by napříště 
negativním vlivům zamezilo. V případě Kaizen návrhů odevzdaných pracovníky ALCZ 
od začátku roku 2011 se již podařilo ušetřit celkem přes 9 milionů Kč. Od roku 2007, 
kdy je vedena evidence Kaizen, pak úhrn úspor a zisků plynoucích z přijatých opatření 
a zlepšení přesahuje částku 290 milionů Kč. Z toho je patrné, o jak důležitý program 
WCM pro ALCZ skutečně je. 
Dalším příkladem pozitivního vlivu WCM je zavedení projektů Milkrun 
a Kanban, resp. nově zaváděný dodavatelský Kanban SAP/R3, který byl iniciován 
oddělením LOG. 
• Hodnocení: 5     
10.1.3 Dobré jméno společnosti 
Dobré jméno společnosti je jednou z největších marketingových výhod každé 
firmy. Z hlediska logistiky je výhodou důvěra dodavatelů i odběratelů. Dlouhodobé 
působení ALCZ na trhu umožňuje vytvářet i nadstandardní vztahy s obchodními 
partnery, které mnohdy umožňují hledat i nadstandardní řešení různých problémů (např. 
přednostní zajištění dodávky) 
• Hodnocení: 4 
10.1.4 Podpora informačních technologií 
Informační technologie jsou pro rychlost a správnost logistických procesů 
nesmírně důležité. Výkonný a funkčně bohatý logistický systém obsahující relevantní 
informační základnu je předpokladem pro efektivní a rychlé rozhodování, umožňuje 
získávat datové reporty, se kterými je dále možné pracovat např. při optimalizaci 
procesů apod. 
V ALCZ je provozován systém SAP/R3, mezi jehož moduly patří také modul 
logistický. Výhodou tohoto systému je také to, že je možné z něj získat data 
prostřednictvím reportů (za spolupráce databázových specialistů ICT) a to nejen 
ze segmentu logistiky, ale např. s propojením na další části společnosti. Mimo systému 
SAP/R3 jsou používány i další systémy pro správu dat, kanceláře jsou vybaveny 
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výkonnostně vyhovujícími pracovními stanicemi, skladové operace jsou podporovány 
mobilními čtečkami čárových kódů a management se snaží stále investovat do nových 
technologií a znalostí tak, aby se stále zvyšovala kompetence zaměstnanců i stupeň 
automatizace procesů. 
• Hodnocení: 3 
10.2 Slabé stránky – Weknesses 
10.2.1 Nedostatek skladovacích a výrobních prostor 
S rozjezdem nových projektů, podstatným oživením výroby a již jistým 
navýšením produkce nad rámec předkrizového období se zvyšuje potřeba skladovacích 
kapacit. Bohužel však již dnes je situace skladů velmi nelichotivá a při zvýšení 
produkce nad 5 milionů světlometů ročně již stávající kapacita nebude dostačovat. 
• Hodnocení: 5 
10.2.2 Nespolehlivost a kapacitní problémy dodavatelů 
S odezníváním nedávné finanční krize se začíná zotavovat i průmysl. Mimo 
mnoha výhod má ale tato skutečnost jeden překvapivý negativní dopad a to je 
spolehlivost dodavatelů a dostupnost komponent. Mnoho dodavatelů v uplynulých 
letech omezilo výrobu, propustilo část zaměstnanců apod. Při zvyšující se poptávce ale 
nemusí být vždy schopní splnit potřeby zákazníka a dochází tak ke zpožděním 
v dodávkách, chybám dodávek a jiným nepříjemným efektům. 
Tento problém se netýká pouze Aftermarketu, jehož rentabilita pro dodavatele 
není tak lukrativní jako dodávky pro velkoobjemovou a stabilní sériovou výrobu, 
ale v menší míře také sériové výroby samotné, což může představovat mnohem 
závažnější problém. 
Dalším problémem je nespolehlivost některých dodavatelů v oblasti plnění 
kvalitativních a kvantitativních parametrů objednávek a dodržování dohodnutých 
termínů. 
• Hodnocení: 5 
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10.2.3 Vysoké hodnoty skladových zásob (Aftermarket) 
Struktura nákupu používaná ve společnosti ALCZ v kombinaci s povahou 
Aftermarketu přinášejí vyšší obsazenost skladů. Protože v oblasti Aftermarketu není 
možné vést sklady konsignací, jsou ve skladových položkách vázány značné finanční 
prostředky. Dalším problémem je, že se sklad pro Aftermarket nachází v pronajímaných 
prostorách, což ještě zvyšuje náklady na zajištění skladování. 
Vysoké hodnoty skladových zásob v oblasti Aftermarketu mohou být způsobeny 
nesprávně nastavenými pravidly nákupu (např. MOQ), která nerespektují jedinečnost 
tohoto typu výroby, případně vyjednávací pozici ALCZ při zajišťování dodávek. 
• Hodnocení: 4 
10.2.4 Zastarávání zásob 
Zastarávání zásob je problémem zejména Aftermarketu, ale v menší míře se týká 
také sériové výroby. V prostředí ALCZ jsou jako zastaralé zásoby označeny ty položky 
skladů, které neměly v případě sériové výroby pohyb do spotřeby v průběhu 
předchozích 6 měsíců a v případě Aftermarketu v průběhu předchozích 24 měsíců. 
Zastaralé zásoby představují zbytečnou zátěž skladovací kapacity a zbytečné 
náklady společnosti na jejich údržbu. V případě série, kdy je většina dílů vedena 
v konsignačních skladech to nepředstavuje velký problém, neboť si dodavatel může tyto 
díly zpětně odebrat, ale v prostředí Aftermarketu je situace komplikovanější a hodnota 
zastaralých dílců je i vzhledem k vyšší hodnotě skladových zásob poměrně vyšší. 
• Hodnocení: 4 
10.2.5 Lidské zdroje – odborníci v oblasti logistiky 
Další slabou stránkou ALCZ a její logistické části, na kterou se zaměřujeme 
nejvíce, je nedostatek vhodných uchazečů o logistické pozice. Zejména se jedná 
o zkušené logistiky s komunikativní znalostí cizích jazyků (zejména angličtina 
a francouzština). V současné době je na útvaru LOG 1 zaměstnáno 6 plánovačů výroby 
a stejný počet referentů, což je poměrně malý počet zaměstnanců vzhledem k náročnosti 
a množství pracovních úkolů, které musí zvládat. Kritická je situace zejména 
pro anglicky mluvící referenty, kteří komunikují s dodavateli, neboť komunikativní 
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angličtinou jsou vybaveni pouze 2 zaměstnanci, jejichž vytížení je tak ještě o něco vyšší 
(ostatní komunikují v angličtině jen pasivně, aktivně ovládají německý jazyk).  
Speciálním případem je pak nový zákazník – francouzská automobilka Renault, 
jejíž management vyžaduje, aby kontaktní osoby obchodních partnerů hovořily pouze 
francouzsky. Angličtinu tedy striktně odmítají a to až do té míry, že hrozila dokonce 
ztráta zákazníka. K tomuto účelu se jako vstřícné gesto vůči zákazníkovi začínají 
jazykově vzdělávat vybraní zaměstnanci, avšak získání komunikativní úrovně 
francouzštiny nějaký čas zcela jistě zabere. 
• Hodnocení: 3 
10.3 Příležitosti – Opportunities 
10.3.1 Další rozvoj WCM 
Systém WCM v ALCZ již nějakou dobu funguje a za tu dobu si vydobyl své 
místo na slunci. I přes výrazné zlepšení procesů společnosti však zbývá ještě mnoho 
práce, aby bylo možné dosáhnout na některé z oficiálních ocenění tvůrců systému. 
Tento rok se ALCZ pokusí získat od hlavního implementátora, profesora Hajime 
Yamashina, bronzovou medaili WCM. Po pravdě řečeno však zisk ocenění, jakkoliv je 
žádaný, není tak důležitý, jako úspory a zlepšení, které přináší samotný proces 
implementace WCM společnosti. Velmi důležité je také zapojení zaměstnanců 
do projektu a jejich motivace, která zůstává stabilně na poměrně vysoké úrovni 
a zaměstnanci, až na výjimky, přicházejí celkem často s vlastními návrhy na různá 
vylepšení a optimalizace firemních procesů, toků materiálů, informací i na snižování 
nákladů společnosti, nebo naopak na upevňování jejích zisků. 
• Hodnocení: 4 
10.3.2 Nové projekty 
ALCZ se stal významnou světovou kapacitou vývoje a výroby předních 
světlometů. Tato proslulost přináší pozitivní zisk v oblasti nových projektů, které jsou 
získávány od zákazníků daleko snáze, než v případě menších konkurentů. Pro oddělení 
LOG to znamená více práce, ale také větší jistotu dalšího rozvoje. Nové projekty 
a zvýšení kapacity také bude nutné doprovázet podstatným zvýšením skladovací 
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a výrobní kapacity závodu, což pozici LOG na druhou stranu poněkud zlepší, neboť se 
poněkud zvýší možnosti skladování. 
Součástí příležitostí je i převádění výroby ze závodu v Brotterode do Jihlavy 
a očekávané navýšení počtu zaměstnanců zejména na útvaru LOG1, které je i vzhledem 
k současnému vysokému vytížení jeho zaměstnanců naprosto nezbytné. Převedení 
výroby ze závodu Automotive Lighting v Brotterode do Jihlavy bude mít také 
významný pozitivní dopad na logistické procesy, neboť s dodávkami z tohoto závodu 
bývají problémy v oblasti požadované kvality a poslední dobou i s termíny dodání. 
Převedení výroby tedy podstatně zjednoduší logistické procesy a poskytne vyšší úroveň 
jistoty plánování výroby.   
• Hodnocení: 4 
10.4 Hrozby - Threats 
10.4.1 Nestabilní mezinárodní situace 
Nestabilní mezinárodní situace je žhavým tématem nejen posledních dní. 
Pro ALCZ je tato nestabilita hrozbou hned z několika stran, například se jedná o: 
• Konflikt v arabském světě a cenu ropy – mimo spíše fantaskních vyjádření obav, 
že současný konflikt v Lybii a arabské revoluce v dalších zemích by mohly 
přerůst v konflikt globálního charakteru, je velmi aktuálním problémem setrvalý 
růst ropy na světových trzích. Růst ceny této suroviny negativně ovlivňuje cenu 
dopravy i produktů a materiálů samotných (větší část světlometu, včetně krycího 
skla, tvoří plasty, jejichž výroba má s ropou opravdu hodně společného). Mimo 
produktů ALCZ však cena ropy ovlivňuje celou světovou ekonomiku 
a při delším růstu může ovlivnit i kupní sílu a tím poptávku v oblasti 
automobilového průmyslu. 
• Růstový trend cen komodit – s předchozím bodem souvisí i výrazný růst cen 
ostatních komodit, od surovin až po potraviny. Zatímco růsty cen materiálů 
používaných při výrobě světlometů by mohly přímo ovlivnit náklady a tím 
i zisky ALCZ, růsty cen ostatních komodit, včetně potravin, ovlivňují kupní sílu 
obyvatel a tím opět poptávku, na což je automobilový průmysl nejen po právě 
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odeznívající finanční krizi velmi citlivý. Vyšší ceny komodit způsobuje několik 
faktorů. Mezi nejvýznamnější patří rychle stoupající spotřeba a technologický 
rozvoj Číny a Indie, zhoršující se podmínky v globálním zemědělství 
(s negativními výhledy do budoucna) a rostoucí světová populace a to zejména 
v rozvojových zemích. 
• Nebezpečné dopravní trasy – trochu okrajovou záležitostí, která souvisí 
s nestabilitou ve světě je i nebezpečí číhající zejména na lodních dopravních 
trasách vedoucích okolo východního pobřeží Afriky do Rudého moře. V této 
oblasti působí somálští piráti, jejichž aktivita, agresivita a odvaha setrvale 
stoupá. Pokud by došlo k únosu lodi dopravující komponenty pro světlomety 
do ALCZ, mohlo by jít, z hlediska výroby, o velmi nepříjemnou situaci. 
• Nedostatek materiálových zdrojů – spotřeba materiálů pro špičkové technologie 
stoupá závratným tempem zejména v Číně a Indii. Mimo růstu cen to také 
představuje nebezpečí, že se těchto surovin začne na světových trzích 
nedostávat. K dokreslení trendu – ještě před 10 lety byla Čína jedním 
z největších vývozců nerostných surovin na světě, zatímco dnes je jejich 
největším spotřebitelem. 
• Hodnocení: 4 
10.4.2 Celosvětová finanční krize 
Nedávné události ukázaly jak moc je automobilový průmysl citlivý na výkyvy 
kupní síly firem a obyvatel. Ve finanční krizi byl jednou z prvních seškrtaných 
výdajových položek nákup automobilu, což vedlo ke snížení poptávky, propouštění, 
to pak k dalšímu snížení poptávky atd. 
V současné době je největším strašákem světových finančníků, mimo výše 
uváděných hrozeb, také stav veřejných financí těch zemí EU, které se pohybují 
na hranici bankrotu a jejichž navázání na měnovou unii (platí Eurem) by mohlo 
v případě jejich pádu výrazně ovlivnit evropské a potažmo opět i světové hospodářství. 
Kritické je to také proto, že se svět ještě nevzpamatoval z minulé krize a následky 
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krachu Řecka (a zřejmě i následného dominového efektu v podobě minimálně 
Portugalska a v nejhorším případě i Španělska) nelze předvídat. 
• Hodnocení: 4 
10.5 Shrnutí analýzy 
Z analýzy vyplývá, že pozice ALCZ zejména z pohledu logistiky a jejích potřeb, 
je relativně stabilní. Z pohledu vypořádání se se slabými stránkami je důležitý další 
rozvoj WCM a jeho nástrojů, pomocí nichž se daří postupně řešit nejen logistické 
problémy (zejména postupné zlepšování procesů a odstraňování plýtvání pomocí 
Kaizen, sledování nákladů, zavádění strukturovaného řízení pohybu materiálů ve výrobě 
apod.). Finanční stabilita a dlouhodobé zajištění práce je zase důležité pro zajištění 
zvládnutí výkyvů na vnějších trzích, pokud tyto výkyvy nebudou příliš velké (např. 
návrat důležitých světových ekonomik do recese a podstatný propad kupní síly). 
Z tohoto pohledu je pozitivní, že ALCZ odeznívající finanční krize sice zasáhla, 
ale díky včasnému omezení nákladů a zeštíhlení společnosti firma nelehké období 
zvládla bez výraznějších dopadů na vlastní rozvoj, výrobní schopnosti a pozici na trhu. 
Svědčí to o zdravém základu společnosti a akceschopnosti managementu. 
Velmi ožehavým a vysoce hodnoceným tématem v oblasti slabých stránek jsou 
nedostatečné kapacity skladovacích a výrobních prostor, které přestanou dostačovat 
po roce 2013, a nespolehlivost a kapacitní nedostatečnost některých dodavatelů. Řešení 
těchto problémů, ačkoliv se bezprostředně týkají logistiky, leží v případě kapacit výroby 
a skladů na bedrech vrcholového managementu, který bude muset rozhodnout 
o investicích do rozšíření závodu v Jihlavě, spolupráci s jinou pobočkou Automotive 
Lighting a převedení části výroby, spolupráci s jinou společností v rámci částečného 
outsourcingu apod. Potíže s dodavateli pak spadají do působnosti oddělení nákupu, 
které musí vyhledat jiné dodavatele, rozšířit skupinu dodavatelů určité komponenty, 
dojednat jiné obchodní podmínky apod.  
Slabými stránkami, které i v oblasti řešení spadají přímo do kompetence 
oddělení logistiky, jsou vysoké hodnoty skladových zásob v rámci Aftermarketu 
a problematika zastarávání zásob. Tato dvě témata rozpracujeme více do podrobností 
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v následující kapitole a pokusíme se najít řešení, které by tyto slabé stránky omezilo jak 
v současnosti, tak i v rámci nějakého standardního mechanismu do budoucna. 
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11 Vybrané problémové oblasti a návrhy řešení  
V této kapitole se zaměříme na některé konkrétní problémy, na které jsme 
narazili v předchozí kapitole v oblasti slabých stránek. Pokusíme se zajistit možnosti 
jejich odstranění, nebo snížení negativních dopadů. 
11.1 Zastarávání zásob 
Problém zastarávání zásob se týká zejména Aftermarketu, neboť zásoby 
pro tento typ výroby jsou mnohonásobně vyšší, než v případě výroby sériové a jejich 
využití je přitom nižší.  
Typ výroby 
V konsign. 
Zásobách 
Ve vlastních 
zásobách 
Celkem 
Sériová výroba 35,83 12,41 48,24 
Aftermarket 0 104,23 104,23 
Tabulka 4 -  Hodnoty skladových zásob (v mil. Kč)
28
 
Nutnost řešení tohoto problému navíc zvyšuje fakt, že sklad pro Aftermarket 
není ve vlastních prostorech ALCZ, ale je pronajímán externí firmou. Náklady 
na skladování jsou tedy vyšší o částku nájemného. Nejedná se přitom o nízké částky, 
neboť při současném obsazení skladu pro Aftermarket (k 1.3.2011) činí roční nájem 
5 121 720 Kč. 
Problém vysokých sladových zásob trápí Aftermarket již dlouhodobě, hodnoty 
však mají setrvalou rostoucí tendenci. V současné době je tak nutné najít způsob, jakým 
momentálně vysoké zásoby snížit, aniž by ale došlo k ohrožení výroby, 
nebo podstatnému omezení dostupnosti skladových dílů (pokud by takové snížení mělo 
ohrožovalo výrobu a mělo silně negativní dopad na plnění závazků vůči zákazníkům 
ALCZ). V následující tabulce je uveden přehled vývoje hodnoty skladů 
pro Aftermarket.  
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 Zdroj: Upraveno autorkou dle dat získaných ze SAP/R3 
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Stav ke dni Hodnota skladu Meziroční nárůst 
1.12.2006 43,17 0 
1.12.2007 41,48 -1,69 
1.12.2008 75,15 33,67 
1.12.2009 90,39 15,24 
1.12.2010 97,86 7,47 
1.3.2011 104,23 6,37 
Tabulka 5 -  Hodnoty skladových zásob pro Aftermarket od r. 2006
29
 
 
Obrázek 10 -  Grafická prezentace vývoje hodnoty skladu 
Z předchozí tabulky a grafu je patrné, že výrazná změna v hodnotě skladových 
zásob nastala mezi lety 2007 a 2008, kdy došlo k meziročnímu navýšení o více než 
33 milionů Kč. Jak se podařilo zjistit, v roce 2008 došlo ke změně nákupní strategie 
a jak díly pro sériovou výrobu, tak díly pro Aftermarket se začaly nakupovat se stejnými 
obchodními podmínkami. K tomuto tématu se podrobněji vrátíme v příští kapitole 
věnované pravidlům nákupu v oblasti Aftermarketu.  
11.1.1 Možnosti řešení 
Řešením, které je možné použít, je prodej starých zásob, nebo jejich šrotace. 
Bohužel není možné nechat tyto zásoby odvézt dodavatelem tak, jako je tomu u sériové 
výroby, protože v případě Aftermarketu nejsou zásoby vedeny v konsignaci, ale jedná 
                                                          
29
 Zdroj: Upraveno autorkou dle SharePoint, sekce LOG (vybráno a zpracováno z tabulek Skladové zásoby 
– přehled.xls, Skladové zásoby 2008.xls, StockVal_summary_2009.xls, StockVal_summary_2010.xls, 
StockVal_summary_2011.xls) a dle dat získaných ze SAP/R3 
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se o zásoby vlastní. Tabulka níže ukazuje hodnotu zásob rozdělených podle ABC 
skupin včetně obsazenosti skladových buněk s propočtem nákladů (vypočítáno 
z aktuálního stavu s nájmem na 360 dnů).  
Typ výroby 
Kategorie 
skl. zásob 
Hodnota 
v nák. ceně 
(mil. CZK) 
Počet skl. 
Buněk 
Roční náklady 
na pronájem 
Aftermarket 
A 83,38 1973 2 557 008 
B 15,63 1646 2 133 216 
C 5,22 333 431 568 
Celkem 104,23 3952 5 121 792 
Tabulka 6 - Skladové zásoby pro Aftermarket v ABC rozdělení
30
 
Pro Aftermarket platí, že zásoby mohou být označeny jako zastaralé, pokud 
nemají pohyb do spotřeby déle než 24 měsíců. Nelze ovšem říci, že tyto zásoby již 
nejsou potřebné a bylo by je možno ze skladu odstranit (prodejem, nebo šrotací), 
protože v případě Aftermarketu není možné jednoduše předvídat poptávku a i díly, 
které ležely několik let na skladě bez užitku, mohou být najednou potřebné. Navíc je 
problém s díly, ke kterým již není dodavatel a u kterých by v případě jejich likvidace 
mohl později nastat problém se zajištěním adekvátní náhrady. Tyto aspekty je nutné 
před jakýmkoliv zásahem pečlivě analyzovat. 
11.1.2 Analýza současného stavu 
Pro zjištění hodnoty zastaralých dílců na skladě Aftermarketu byl 
z informačního systému SAP/R3 vytažen soupis skladových zásob, které neměly 
od 1.1.2009 pohyb do spotřeby. Zásoby, které mají pohyb novější, nebyly do seznamu 
zahrnovány. 
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Tabulka 7 - Zastaralé zásoby na skladě Aftermarketu (výpis řádků byl zkrácen)
31
 
Z tabulky zastaralých zásob výše je patrné, že celková hodnota těchto zásob činí 
5 332 548 Kč v nákupních cenách a každý den je na zajištění skladování těchto zásob 
potřeba vynaložit jen na nájmu částku 1 145 Kč. Celkový počet druhů zastaralých 
položek je 272.  
Pro srovnání uveďme i hodnoty zastaralých zásob na skladě sériové výroby 
(v případě sériové výroby se jedná o zásoby, které měly poslední pohyb do spotřeby 
před 6-ti měsíci nebo déle). Ty činily k 1.3.2011 celkově 360 372 Kč, z toho 
ve vlastních zásobách 102 414 Kč, to vše při počtu 9 307 položek. Z toho je patrné, 
že problém zastarávání zásob se týká skutečně převážně Aftermarketu. 
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11.1.3 Výběr a realizace řešení 
Seznam těchto zásob slouží jako první vodítko k budoucímu uvolnění některých 
skladových kapacit. Před samotnou šrotací (zásoby není možné předat zpátky dodavateli 
a jejich prodej jinému odběrateli je velmi nepravděpodobný) je však nutné zjistit, 
zda v dané množině záznamů nejsou přítomny zásoby, jejichž odstraněním bychom 
vystavili rizikům potenciální výrobu, při které by komponenty měly být použity. 
K tomuto účelu je nutné zkontrolovat, zda u daných zásob existují dodavatelé, kteří jsou 
schopní komponenty dodat. Také je vhodné zjistit, zda není možné některé komponenty 
použít v aktuální výrobě. 
Průzkumem dodavatelů bylo zjištěno, že v případě zastaralých zásob není, 
až na 2 výjimky, problém s jejich dodáním. Pouze se v případě objednání některých 
komponent musí počítat s delšími dodacími lhůtami, což je ovšem v rámci Aftermarketu 
poměrně běžný jev.  
Průzkum byl prováděn pomocí e-mailových dotazů na dostupnost komponent 
a schopnost jejich výroby ze strany dodavatelů. U 12 položek bylo nutné dotazovat se 
jiného než původního dodavatele, neboť původní výrobce již na trhu nepůsobil, přičemž 
pro jednu položku prozatím nebyl nalezen náhradní dodavatel. U dalších 7 položek bylo 
nutné kontaktovat jiného než původního dodavatele z důvodu opuštění výroby 
dodavatelem, přičemž u jedné položky se také v tomto případě nepodařilo zajistit 
odpovídající náhradu a bude nutné zásobu až do nalezení náhradního dodavatele 
na skladě ponechat. V obou případech se jedná o položky vedené ve skupině A, 
které obsazují celkem 5 skladových buněk. 
Z hlediska použitelnosti zásob v jiné probíhající výrobě bylo zjištěno, 
že 6 komponent skupiny C (jedná se o drobný spojovací materiál) se v současné době 
používá v sériových projektech. Těchto 6 komponent je tedy možné převést na sklad 
sériové výroby a přednostně je spotřebovat při montáži (dojde k uvolnění prostředků 
ve vlastních zásobách na úkor zásob v konsignaci, což je pro ALCZ výhodné). 
Převedené komponenty představují 7 skladových buněk. 
Ostatní zásoby, které obsazují zbývajících 303 skladových buněk, mohou být 
předány ke šrotaci z důvodu nadbytečnosti. 
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11.1.4 Zhodnocení přínosu 
Cílem tohoto projektu bylo zajištění snížení hodnoty zastaralých zásob na skladě 
výroby pro Aftermarket. Na základě údajů z informačního systému SAP/R3, 
komunikace s dodavateli a porovnáním komponent vstupujících do aktuální výroby 
jsme zjistili, že je možné uvolnit 306 skladových buněk, což představuje nejen uvolnění 
skladovací kapacity o cca 7,7%, ale i denní úsporu finančních prostředků v hodnotě 
1101 Kč. 
Díky analýze dostupnosti šrotovaných komponent také nehrozí nebezpečí, že by 
byla odstraněna zásoba, kterou není v současné době možné nahradit. Nebezpečí 
ohrožení výroby je tak i po odstranění zásob minimální. Mimoto se podařilo zjistit, 
že dvě komponenty by mohly představovat potenciální riziko v budoucnu a je nutné 
nalézt jejich dodavatele. Tato skutečnost byla předána oddělení nákupu, které má zajistit 
nápravu. 
Vzhledem k pozitivnímu přínosu projektu bylo také rozhodnuto, že se bude akce 
pravidelně opakovat a to každých 6 měsíců (do této doby se jednalo spíše o akci 
příležitostnou s různými časovými rozestupy). 
11.2 Aftermarket a pravidla nákupu 
S problémem vysoké hodnoty skladových zásob pro Aftermarket souvisí 
pravidla pro nákup materiálů a komponent, která jsou stejná pro maloobrátkový 
Aftermarket i velkokapacitní sériovou výrobu. K tomu předpokladu nás vede nejen 
průběh růstu celkové hodnoty skladových zásob pro Aftermarket znázorněný v kapitole 
11.1. na obr. 10. Zde je patrný skokový nárůst hodnoty skladových zásob v průběhu 
roku 2008, kdy došlo ke změně parametrů nákupu. Od tohoto roku také skladové zásoby 
dále setrvale rostou, přičemž lze ovšem část růstu hodnoty skladových zásob připisovat 
navyšování výroby a zvyšování ceny některých komponent (platí zvláště pro rozšiřující 
se špičkové technologie, které začínají pronikat i do Aftermarketu).   
11.2.1 Možnosti řešení 
Řešení, které se v tomto případě nabízí jako první a pravděpodobně i jediné, je 
oddělení nákupní strategie pro sériovou výrobu od Aftermarketu a zohlednění specifik 
výroby náhradních dílů. K pravděpodobně nejvíce viditelným příčinám narůstání 
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skladových zásob patří vysoké hodnoty MOQ, které neodpovídají potřebám 
Aftermarketu a zbytečně tak zatěžují skladovací kapacity. Nemusí se jednat ani 
o zásoby zastarávající, neboť tyto nadbytečné zásoby mohou být průběžně 
spotřebovávány. Pokud by ovšem mohlo dojít ke snížení MOQ a zvýšení frekvence 
dodávek, lze předpokládat úsporu na straně nákladů na skladování a snížení vytíženosti 
skladových kapacit.  
Pro potvrzení nebo vyvrácení tohoto předpokladu provedeme analýzu změny 
MOQ a jejího dopadu na kontrolní zásobu (kryt žárovky, TTNR: 1305.322.649.00).    
11.2.2 Analýza alternativ 
Pro srovnávací analýzu jsme si vybrali jednu z běžně používaných komponent. 
Tato komponenta je nakupována v minimálním objednacím množství 4 800 ks a její 
průměrná měsíční spotřeba je 187 ks. Pro návrh alternativního řešení byla MOQ snížena 
na 2 000 ks, čímž ovšem došlo ke zvýšení ceny za jednotku. 
 Aktuální Alternativní Jednotka 
Minimální objednací množství (MOQ) 4800 2000 ks 
Jednotková cena 40 60 Kč 
Průměrná měsíční spotřeba 187 187 ks 
Jednotek v 1 skl. buňce 400 400 ks 
Náklady na 1 skl. buňku 3,6 3,6 Kč 
Tabulka 8 -  Charakteristiky sledované zásoby
32
 
Tabulka shrnuje charakteristiky aktuálního a alternativního způsobu nákupu 
v závislosti na MOQ. Z tabulky je patrné, že při snížení MOQ se jednotková cena 
zvýšila o 20 Kč, což je sice podstatné zdražení komponenty, ale nemusí to nutně 
znamenat také zvýšení nákladu na výrobu. Důvodem může být snížení obsazenosti 
skladu a tím i nižší náklady na údržbu zásob. Podívejme se tedy na výpočet skladových 
nákladů zaznamenaných do následující tabulky. 
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Měsíc Aktuální stav 
Alternativní 
stav 
Akt. počet 
buněk 
Alt. počet 
buněk 
Náklady 
aktuální 
Náklady 
alternativní 
1 4800 2000 12 5 1296 540 
2 4613 1813 12 5 2592 1080 
3 4426 1626 12 5 3888 1620 
4 4239 1439 11 4 5076 2052 
5 4052 1252 11 4 6264 2484 
6 3865 1065 10 3 7344 2808 
7 3678 878 10 3 8424 3132 
8 3491 691 9 2 9396 3348 
9 3304 504 9 2 10368 3564 
10 3117 317 8 1 11232 3672 
11 2930 2130 8 6 12096 4320 
12 2743 1943 7 5 12852 4860 
13 2556 1756 7 5 13608 5400 
14 2369 1569 6 4 14256 5832 
15 2182 1382 6 4 14904 6264 
16 1995 1195 5 3 15444 6588 
17 1808 1008 5 3 15984 6912 
18 1621 821 5 3 16524 7236 
19 1434 634 4 2 16956 7452 
20 1247 447 4 2 17388 7668 
21 1060 260 3 1 17712 7776 
22 873 2073 3 6 18036 8424 
23 686 1886 2 5 18252 8964 
24 499 1699 2 5 18468 9504 
25 312 1512 1 4 18576 9936 
26 4925 1325 13 4 19980 10368 
Celkové náklady za 26 měsíců 326 916 141 804 
Náklady aktuální - náklady alternativní (+ úspora / - ztráta) + 185 112 Kč 
Tabulka 9 - Analýza změny MOQ
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Z tabulky vyplývá, že změna MOQ i přes vyšší jednotkovou cenu ušetří za 26 
měsíců (tj. jeden skladový cyklus zásoby s aktuální hodnotou MOQ) 185 112 Kč 
na skladovacích nákladech. Pro přehlednost ještě uveďme grafy vývoje stavu 
skladových zásob a vývoje nákladů. Povšimněme si, že nižší MOQ také méně zatěžuje 
skladové kapacity. 
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Obrázek 11 - Vývoj stavu zásob - aktuální s alternativní MOQ
34
 
 
Obrázek 12 - Vývoj nákladů na údržbu - aktuální s alternativní MOQ
35
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Úspora nákladů zůstane na straně alternativního scénáře i po započítání ceny 
dopravy a to přesto, že v případě alternativního scénáře je doprava v průběhu 
sledovaných 26 měsíců objednávána jedenkrát navíc. I v průběhu delšího období 
(v rámci testu počítáno pro 60 měsíců) se nákladové křivky alternativního a aktuálního 
MOQ nesbližují, ba naopak. To je dáno tím, že cena za vyšší frekvenci dopravy nižšího 
množství zásoby je bohatě vyvážena úsporami v nákladech na skladování. Při aplikaci 
na další zásoby je však nutné vždy uvažovat vliv ceny dopravy.   
11.2.3 Zhodnocení přínosu 
Z analýzy je patrné, že změnou hodnoty MOQ je možné docílit významných 
úspor. Toto zjištění vede k otevření otázky, zda je možné opět rozdělit nákupní strategie 
pro Aftermarket a sériovou výrobu a zejména, jaká bude ochota dodavatelů změnit 
MOQ na nižší hodnoty. Mimo nižší ceny lze totiž předpokládat, zvláště u některých 
dodavatelů, také snížení flexibility v dodávkách. Pro aplikaci změny MOQ je tedy také 
vhodné mimo propočtu nákladů na skladování a započtení vlivu dopravy uvažovat také 
o vhodnosti snížení MOQ u konkrétních dodavatelů. 
Jako další krok přichází v úvahu analýza skladu Aftermarketu a to zejména těch 
zásob, které mají nižší obrátkovost vzhledem k MOQ (dodávají se např. 2x ročně nebo 
méně častěji) a nebo zabírají větší množství skladových buněk. Vliv na úspory nákladů 
je však velmi znatelný a přínos pro společnost ALCZ velmi pozitivní. 
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Závěr 
V této diplomové práci bylo mým úkolem představit oblast řízení zásob 
a logistických procesů, které s touto problematikou souvisejí. Mimo jiné jsem chtěla 
postihnout oblasti zastarávání zásob a problematiku výroby náhradních dílů. 
V teoretické části jsem se zaměřila na popis a vysvětlení důležitých pojmů 
v oblasti logistiky a řízení zásob. 
V praktické části jsem se zaměřila na konkrétní firemní prostředí, kterým je 
společnost Automotive Lighting, s.r.o., v níž pracuji na oddělení logistiky jako 
referentka zásobování (LOG1). Mým záměrem bylo popsat některé logistické procesy, 
které se podílejí na výrobě a zejména zásobování. Rovněž se paralelně zaměřit také 
na velmi specifickou oblast podnikání – na Aftermarket, tedy na výrobu náhradních 
dílů. 
Mimo popisu společnosti a jejích procesů jsem chtěla zpracovat některé 
problematické oblasti skladového hospodářství společnosti Automotive Lighting, s.r.o. 
a, pokud to bude možné, ukázat také možnosti, jak lze dané problémy řešit a co takové 
řešení mohou společnosti přinést, nebo naopak odnést. Po analýze stavu logistických 
procesů jsem si pro zpracování řešení vybrala 2 konkrétní problémy – zastarávání zásob 
a vliv vysoké hodnoty MOQ na skladovací náklady, resp. vliv chybného nastavení 
nákupní strategie na hodnoty skladových zásob. Oba problémy jsem zpracovala 
pro oblast Aftermarketu, ve kterém jsou jejich negativní dopady poměrně výrazné. 
Na tomto místě musím říci, že jsem velmi ráda, že se mi podařilo nalézt řešení, 
které bylo v případě šrotace zásob již realizováno a také jsem nejen v této diplomové 
práci, ale i vedení oddělení logistiky předložila návrh na změnu nákupní strategie 
ve smyslu změny MOQ a možnosti řešení nejen pro jednu skladovou zásobu, 
ale i pro možná opakování optimalizace pro další skladové položky. Tato změna by 
měla vést k poměrně významným úsporám a snížení vytíženosti skladových kapacit. 
Vedení oddělení logistiky se tento projekt líbí a pravděpodobně tak bude zahájeno 
jednání s managementem a oddělením nákupu o možnostech širších změn MOQ. 
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Podle mého názoru se mi tedy podařilo splnit cíle, které jsem si vytýčila 
na začátku a diplomová práce navíc přinesla také nezanedbatelnou pozitivní hodnotu 
i mému zaměstnavateli. 
Tato diplomová práce pro mě byla velkým přínosem, neboť jsem si v průběhu 
studia problematiky uvědomila některé souvislosti, se kterými sice v zaměstnání 
pracuji, ale kterým jsem nepřikládala až tak velkou pozornost, nebo jsem si je zejména 
díky poměrně vysoké náročnosti svěřených pracovních úkolů vůbec neuvědomila. 
Navíc jsem získala některé dovednosti v práci s informačním systémem SAP/R3 
a rozšířila si i vědomosti o společnosti Automotive Lighting a povaze projektu WCM, 
za což jsem velmi vděčná. 
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